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Resumen 
La finalidad principal del presente trabajo es identificar las capacidades que poseen los 
individuos con desempeño sobresaliente en una organización de telecomunicaciones 
como es UNE, las cuales inciden para lograr el cumplimiento de los objetivos que se 
plantean y obtener un alto nivel de desempeño. Para determinar dichas capacidades se 
requirió la identificación y análisis de los diversos modelos existentes sobre 
competencias con el fin de lograr fundamentos teóricos para soportar la idea planteada. 
 
Este es un trabajo del tipo descriptivo, en el cual se aplicaron dos tipos de instrumentos 
de recolección de información como son la encuesta y la entrevista. El estudio hace uso 
de un trabajo previo desarrollado en la empresa UNE donde se identificó el nivel de 
desempeño de todos sus empleados a nivel nacional y sobre los cuales se realiza con un 
muestreo la verificación de la existencia de las capacidades planteadas teóricamente, 
buscando una relación de estas con la diferencia en el desempeño dentro de la 
organización. 
 
Los resultados obtenidos logran evidenciar una estrecha relación de la motivación y la 
inteligencia emocional con el desarrollo de las capacidades, insumo para la obtención de 
las competencias funcionales y habilidades que se requieran en las labores, lo cual no es 
objeto de este estudio pero sirve como base para plantear un estudio posterior aplicando 
el Modelo conductista de las competencias iniciado por McClelland en 1973 y la 
inteligencia emocional de Goleman desarrollada en 1999. 
 
Palabras Claves. Capacidades, competencias, transversal, desempeño, sobresaliente, 
personalidad, motivos. 
 
 Abstract 
Individual capabilities to distinction professional 
performance. Analysis in telecommunications 
sector into region companies: case UNE 
The main purpose of this assignment is to identify the capabilities possessed by 
individuals with distinction performance in a telecommunications organization as UNE, 
those capabilities influence to achieve the objectives and also reach a high level of 
performance. To meet this, are required the identification and analysis of sundry existing 
models about skills to find theoretical foundations to support the idea put forward.  
  
This is a descriptive assignment, in which we applied two types of data collection 
instruments such as survey and interview. The study makes use of a previous work 
developed at UNE company which identified the level of performance of all employees 
nationwide and over which sampling is performed with a verification of the existence of 
capacities raised theoretically, looking for a relationship of these with the difference in 
performance within the organization. 
  
The achieved results show a close relationship of motivation and emotional intelligence 
with capacity building, obtaining input for functional competencies and skills that are 
required in the job, which is not the subject of this study but serves as basis for raising a 
further study using the behavioral model of skills begun in 1973 by McClelland and 
emotional intelligence,  Goleman's developed in 1999.                                
Keywords: Skills, competencies, capabilities, cross performance, distinction personality, 
motives. 
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Introducción 
El entorno empresarial actual se caracteriza por su alta competitividad y dinámica, por lo 
que las empresas han de desarrollar estrategias utilizando la totalidad de los recursos de 
manera eficaz y eficiente. En este ambiente, el recurso humano asume un papel 
estratégico dentro de la actividad empresarial; es importante que el personal que 
conforma la organización tenga habilidades y aptitudes que favorezcan el desarrollo de 
sus actividades laborales, que procesen más ágilmente la información y que tengan una 
mayor adaptabilidad a los cambios dentro de la organización y la vida. Las destrezas, 
habilidades y conocimientos de los empleados son un conjunto valioso e inimitable y son 
elementos que le dan valor y diferencia a las organizaciones y se convierten en parte de 
las ventajas competitivas de las mismas (Rodríguez Trujillo, 1999) 
 
La realización exitosa de una actividad está ligada directamente al concepto de 
competencias, pero la necesidad actual de un desempeño profesional sobresaliente en el 
mundo globalizado y el conocimiento que hoy se exige, requiere no solo de los 
conocimientos específicos propios de una profesión sino también de capacidades que se 
expresan en las diferentes profesiones. Estas capacidades denominada por algunos 
autores competencias transversales son el objeto de estudio de este trabajo, el cual se 
centra en la descripción de su hallazgo y nivel de desarrollo en individuos de desempeño 
sobresaliente en una organización que pertenece al sector de telecomunicaciones e 
información, el cual permanentemente está en evolución y cambio por el desarrollo 
tecnológico.  
 
Este trabajo tiene como finalidad describir la relación existente entre algunas 
capacidades de los individuos y su desempeño sobresaliente en una organización de 
telecomunicaciones. La metodología empleada se desarrolla en varias etapas que 
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buscan abarcar las respuestas a los objetivos y el cuestionamiento planteado, a través de 
una investigación  de tipo descriptivo. 
 
En los capítulos 1 y 2 se presentan la justificación y planteamiento del problema que 
soportan la decisión de llevar a cabo este trabajo; por su parte en los capítulos 3 se 
plantean los objetivos que se buscan alcanzar con el desarrollo del mismo.    
 
En el capítulo 4 de este trabajo se realiza un acercamiento del estado del arte sobre el 
tema existente tanto a nivel mundial como su desarrollo al caso específico de Colombia y 
a la búsqueda de lo existente en estudios en el sector. 
 
En el capítulo 5 se ahonda en la definición utilizada de las capacidades del individuo 
escogidas en este trabajo y la especificidad de sus comportamientos esperados con el 
grado de desarrollo. 
 
El capítulo 6 toca un tema encontrado en el desarrollo de este trabajo y que se 
convertiría en insumo de futuros hallazgos y trabajos, que pueden buscar una mejor 
definición y modelo para la estructuración de competencias y necesidades de individuos 
que predigan un desempeño sobresaliente. 
 
En el capítulo 7 se realiza un acercamiento detallado a la empresa objeto de este 
estudio, UNE, que es una empresa a nivel nacional del sector de las telecomunicaciones. 
Aquí se expondrá su modelo actual para la gestión del talento humano y su plan 
organizacional, con el fin de describir una relación entre las variables aquí analizadas y lo 
que tienen desarrollado en la compañía. 
 
En el capítulo 8 se describe en detalle la metodología empleada, los instrumentos de 
recolección de información y el análisis de la misma.  
 
Finalmente se termina con la  presentación de las conclusiones  y se proponen unos 
desarrollos de trabajos posteriores que pueden ayudar a ampliar el marco teórico  del 
tema expuesto con el fin de mejorar la praxis en las organizaciones colombianas. 
 
 1. Descripción del estudio  
 
1.1 Justificación 
En 1973 McClelland, (citado en (Escobar Valencia, 2005) plantea un enfoque conductista 
para las competencias con una perspectiva psicológica; se determina que para el 
desempeño sobresaliente de un individuo laboralmente o en su vida cotidiana no basta 
con adquirir conocimientos técnicos de una disciplina o desarrollar test de inteligencia 
con altos puntajes; este desempeño de los individuos en diferentes profesiones y su 
adaptabilidad a los problemas de la vida, se debe a las ciertas características propias de 
cada persona que determinan el aprendizaje según las necesidades del cargo que esté 
desempeñando. Esta teoría es posteriormente ratificada y descrita por Spencer, JR & 
Spencer (1993) en su modelo de competencias.  
 
Estas características especiales y propias de cada individuo se denominan capacidades 
en la definición compleja dada por Rodríguez Moreno (2006) al término competencias. 
Identificar las capacidades innatas y subyacentes, más o menos desarrolladas, son la 
clave o el núcleo de las ocupaciones presentes o futuras (Pozo, 1996). Según Lundvall 
(citado en (CIDEC, 1999) un desempeño competente en el actual mundo de negocios se 
debe a la capacidad de adaptación, aprendizaje continuo y al desarrollo de las 
capacidades individuales hacia el aporte colectivo. Hoy un sector de alto impacto en el 
desarrollo de la sociedad como son las telecomunicaciones, que se encuentra en 
permanente cambio por las innovaciones tecnológicas, necesitan individuos con 
competencias transversales, donde su capacidad de auto aprendizaje y auto 
mejoramiento  es fundamental para la sostenibilidad de las empresas de este sector.  
 
Aunque se ha trabajado en empresas colombianas en modelos de competencias se halla 
poca evidencia de trabajos investigativos aplicados al entorno y a la cultura colombiana 
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sobre el tema aquí propuesto. La novedad que presenta este trabajo servirá como base 
para permitir el desarrollo de futuras investigaciones de temas como el aporte de la 
educación que es parte fundamental para el desarrollo de las capacidades requeridas 
hoy por las empresas,  el nuevo enfoque de las entidades educativas y los profesores, 
que inciden en el alumno o futuro profesional, al cual se le debe reforzar el pensamiento 
crítico, para la libre elección, análisis y permanente aprendizaje para que así el mismo 
sea el constructor de sus propias competencias (Argudín, 2005).  Todo este nuevo 
conocimiento aportaría al mejoramiento de la empleabilidad de los nuevos profesionales,  
disminuyendo la brecha entre el sector empresarial y el educativo; buscando la reducción 
de los costos en la selección del personal al  lograr claridad en los criterios de elección 
sobre el personal requerido que aporte a la competitividad de la empresa (Williamson, 
1991) 
 
La elección del sector en el que se basa este  estudio empírico, se debe al acercamiento 
que se tiene con dicho sector y a las diversas experiencias, que generaron las 
inquietudes sobre el desempeño del personal y cuáles son las causas que generan las 
soluciones efectivas, oportunas y de bajo costo a los problemas que se presentan en las 
labores, además que estas personas son reconocidas por esta efectividad dentro de la 
organización. La oportunidad de un mayor acceso a la información y al análisis de las 
personas que laboran en este tipo de empresas, facilita la investigación en la adquisición 
de los datos que serán concluyentes para los objetivos planteados. Según la experiencia 
vivida en la trayectoria laboral, la evolución permanente del sector de las 
telecomunicaciones requiere que la formación y conocimientos del personal estén en 
continua evolución con la tecnología, he aquí la importancia de analizar las actitudes, los 
valores que el personal debe disponer para la asimilación de estos conocimientos y la 
aplicación efectiva y eficiente en la búsqueda del resultado esperado.   
 
Adicionalmente en la mesa de trabajo de los Ministerios de Comercio, Industria y Turismo 
en el año 2007, se acordó que el gobierno colombiano se deberá preparar para 
transformar a Colombia hacia una producción competitiva de forma global. En este 
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documento se hace un especial énfasis en la necesidad de las Tics
1 
y el desarrollo de 
este sector como base para la tecnología e innovación que se requieren en este camino 
hacia la competitividad nacional. Determinar las características de aquellos individuos 
que sobresalen en el desempeño de sus funciones buscando su desarrollo en el currículo 
educativo para formar trabajadores integrales en su saber conocer con el saber hacer y 
el saber ser para el desempeño ante situaciones problemáticas de los contextos 
disciplinar, social, científico, etc.; es un estrategia requerida para lograr esta visión de 
competitividad planteada por el gobierno.  
 
1.2 Problema de investigación 
El problema objeto de estudio se hace manifiesto a partir de consideraciones que se 
realizan por la experiencia personal desarrollada durante más de una década en una 
empresa de telecomunicaciones. 
 
El personal que labora dentro de la empresa objeto de este análisis obedece a diferentes 
tipos; uno de ellos es el que lleva años laborando en la empresa y su conocimiento se ha 
basado en la experiencia desarrollada o en capacitaciones dictadas por la misma 
organización con el fin de buscar el mejoramiento del saber hacer
2
 (competencias 
laborales). Este tipo de capacitaciones para tener mayor validez son certificadas por 
organismos nacionales reconocidos como son el Servicio Nacional de Aprendizaje - 
SENA en convenios interinstitucionales. Otro tipo de trabajador obedece al joven 
profesional capacitado que ingresa a un ambiente laboral con cierto nivel de 
conocimiento, buscando su aplicación y mejoramiento según la experiencia. No debe así 
desconocerse que los primeros también buscan su profesionalización y se destacan en 
su contexto laboral como aportantes de ideas de mejora en los procesos de la 
                                                 
 
1
 Tics: Tecnologías de la información y la comunicación, también conocida como NTIC para Nuevas 
Tecnologías de la Información y de la Comunicación o IT para «Information Technology», son los elementos 
utilizados para la transmisión de la información, los cuales se relacionan con informática y 
telecomunicaciones. 
2
 Según fuente de recursos humanos de UNE Telecomunicaciones, desde el desarrollo de la empresa a la 
fecha el 100% del personal que labora en la vicepresidencia de tecnología ha recibido una capacitación 
sobre algún elemento tecnológico con el fin de buscar mejoramiento en la labor que desempeña el 
colaborador 
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organización, al igual que los jóvenes profesionales que siguen creciendo y madurando 
en el contexto laboral. Estas cualidades del saber ser les brinda la adaptabilidad y 
transversalidad para desempeñarse donde la organización los requiera, siempre 
brindando el mejor desempeño a su labor encomendada, individuos todos ellos con 
capacidades propias de su ser que los llevan a estar en un continuo desarrollo y 
mejoramiento de las competencias laborales requeridas en la evolución permanente del 
mundo tecnológico de las telecomunicaciones. 
 
David McClelland (citado en (Rodríguez Trujillo, 1999) encuentra que los test de 
conocimientos, al igual que las notas escolares y las credenciales no predican el 
rendimiento laboral o el éxito en la vida, hay variables adicionales denominadas 
competencias que son el mejor predictor del desempeño laboral. Desde este punto de 
vista se requiere evaluar lo que causa un rendimiento sobresaliente
3 en el trabajo. 
Adicionalmente Alles (2005b, pág. 25) cita tres autores Carretta, Dalziel y Mitrani
4
, 
quienes afirman que el complejo mundo laboral de hoy necesita la identificación de las 
características y capacidades personales de los individuos que se necesitan para 
enfrentarlo ya que cada vez es más complejo y cambiante. 
 
Lo anterior nos lleva a cuestionarnos: ¿Qué capacidades tiene un individuo que presenta 
desempeño sobresaliente
5
 y se destaca en cualquier rol que le toque desempeñar? ¿Son 
estas capacidades innatas y naturales en la persona y no construidas como objeto de la 
organización si no desarrolladas solo por el individuo responsable de su propio deseo de 
superación? ¿Cuáles de estas capacidades diferenciadores en el individuo son 
necesarias en las empresas de telecomunicaciones con el fin de enfrentar la evolución 
tecnológica cada vez más compleja y cambiante? 
                                                 
 
3
 Según la Real Academia Española Rendimiento en su 3. adj. Desempeñar Cumplir las obligaciones 
inherentes a una profesión, cargo u oficio  y Sobresaliente  (Del ant. part. act. de sobresalir) 1. Adj. Que 
sobresale. Sobresalir 1. intr. Dicho de una persona o de una cosa: Exceder a otras en figura, tamaño, etc 2. 
intr. Aventajarse frente a otros, distinguirse entre ellos. Desempeño sobresaliente es dedicarse a una 
actividad con mejores habilidades o capacidades que otras personas. 
4
 Autores del libro Dalle Risorse Unane Alle Competence, editorial Azienda Moderna, Milan 1992 
5
 Según Spencer & Spencer en su libro “Competence at Work” (1993) alto desempeño o desempeño 
sobresaliente es aquel que tiene una desviación típica por encima del promedio del desempeño. Solo 1 de 
cada 10 personas logran este desempeño 
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1.3 Objetivos 
 
1.3.1 General 
Identificar las capacidades personales que tienen los individuos  de desempeño 
sobresaliente realizando un análisis a la empresa prestadoras de servicios de tecnologías 
de información y telecomunicaciones de la región UNE en la zona Antioquia y eje 
cafetero. 
1.3.2 Específicos 
- Identificar en el grupo de competencias transversales que conforman las capacidades 
personales del individuo según la definición dada por ALLES
6
 (Compromiso, Ética,  
Calidad, Orientación a los resultados, Adaptabilidad al cambio, Fortaleza, 
Perseverancia, Iniciativa e Innovación), cuales presentan un desarrollo superior al 
75% en los individuos que presentan calificación de desempeño sobresaliente según 
la evaluación realizada en la organización UNE al personal.  
- Determinar  si las competencias transversales identificadas  de los individuos de 
desempeño sobresaliente son innatas o son adquiridas en el proceso de desarrollo 
de su labor o en la academia. 
- Establecer cuáles de las competencias transversales relacionadas al individuo son 
relevantes para las empresas de telecomunicaciones para actuar en el mundo 
tecnológico de constante evolución. 
 
 
                                                 
 
6
 Se utilizarán las definiciones dadas en el libro “Gestión por competencias: el diccionario” (Alles, 2005b) y la 
descripción de los comportamientos que estás generan de acuerdo al libro “Diccionario de comportamientos 
Gestión de competencias” (Alles, 2004). Estas definiciones relacionadas a las competencias genéricas para 
América Latina encontradas en el proyecto Tuning como las cinco más importantes para diferentes sectores. 
 2. Referente teórico 
Según el análisis realizado por la autora Marta Alles (2005a), cuando se requiere analizar 
las capacidades de una persona se debe tener en cuenta: Los conocimientos, las 
destrezas y las competencias. Los conocimientos y destrezas forman parte del “poder 
hacer” y se denominan Coeficiente Intelectual. Ahora el Coeficiente Emocional (Querer 
Hacer) definido por Goleman
7  representa la definición dada por Alles en su libro “Gestión 
por competencias: el diccionario” (2005b) a las competencias transversales o generales. 
Según Alles (2005b) las competencias están relacionadas con las características de la 
personalidad y que integran la parte no visible del iceberg
8 
que llevaran a una persona a 
tener un desempeño sobresaliente o de éxito. Estas competencias agregan valor al 
trabajo, aumentan la productividad y brindan satisfacción, tal como lo predijo McClelland 
en su investigación en 1973.  
 
Veinte competencias transversales o generales que conforman la parte no visible del 
iceberg son definidas por Alles (2005b): Compromiso, Ética, Prudencia, Justicia, 
Fortaleza, Orientación al cliente, Orientación a los resultados, Calidad del trabajo, 
Sencillez, Adaptabilidad al cambio, Temple, Perseverancia, Integridad, Iniciativa, 
Innovación, Flexibilidad, Empoderamiento, Autocontrol, Desarrollo de las personas, 
Conciencia organizacional. Estas características marcan la diferencia, no se relacionan 
con los conocimientos y forman parte de la personalidad. 
 
 
                                                 
 
7
 Daniel Goleman en su libro inteligencia emocional en la empresa, no hace referencia específicamente a la 
palabra competencia pero si usa parte de la investigación de McClelland, quien además fue su profesor. 
8
 El modelo Iceberg, desarrollado por Spencer & Spencer en su libro “Competence at work” (1993) donde se 
representa el grado de dificultad en la evaluación y el desarrollo de conocimientos y capacidades de las 
personas. En este modelo se ilustra que los conocimientos y habilidades son fácilmente evaluables y los 
rasgos de personalidad son más difíciles de evaluar y desarrollar. 
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Figura 1. Modelo Iceberg 
 
 
 
Fuente: Spencer y Spencer (1993) 
 
 
De acuerdo a Rodríguez y Feliú (Citado por Rodríguez Trujillo (1999)) la realización 
exitosa de una actividad está ligada directamente al concepto de competencias, pero la 
necesidad actual de un desempeño profesional sobresaliente en el mundo globalizado y 
el conocimiento que hoy se exige requiere no solo de las conocimientos específicos 
propios de una profesión sí no también de capacidades que se expresan en las 
diferentes profesiones, como es la capacidad de gestionar de forma autónoma y continua 
el conocimiento a lo largo de la vida personal y profesional. Estas capacidades 
denominadas por algunos autores competencias transversales, según el informe del 
Visible: Más fácil de identificar 
No Visible: Más difícil de identificar 
Concepto de  uno mismo 
Rasgos de personalidad 
Destrezas 
Conocimientos 
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proyecto Tuning América Latina
9
 (Universidad de Deusto- Universidad de Groningen, 
2007, págs. 40-41)  son importantes por: “…La mayor parte de los estudios recientes 
señalan que una persona cambiará varias veces de empleo durante su etapa laboral 
activa. Por lo tanto, la versatilidad es, cada vez más, una característica fundamental para 
desarrollar en la formación profesional. Es decir que la flexibilidad mental, la capacidad 
para adaptarse a nuevos desafíos, el saber cómo resolver problemas y situaciones 
problemáticas, la preparación para la incertidumbre son las nuevas habilidades mentales 
que requerirán los profesionales del mañana y en las que debemos entrenarlos…”. Por 
esto Identificar las capacidades comunes de los individuos con desempeño sobresaliente 
toma importancia en las organizaciones, ya que este mismo desempeño será llevado por 
el individuo a la situación que tenga que resolver indiferente al tipo de organización en el 
que se encuentre desarrollando una labor.  
 
2.1 Sobre las competencias, definiciones y conceptos 
En 1973 McClelland, citado por Rodríguez (1999), encontró que los test académicos de 
aptitud tradicional y los test de conocimientos, al igual que las notas escolares y las 
credenciales no predican el rendimiento en pruebas o el éxito en la vida, estas variables 
adicionales fueron denominadas como competencias y definidas como el mejor predictor 
del desempeño laboral. Las Competencias están ligadas a evaluar lo que causa un 
rendimiento sobresaliente en el trabajo y no describir las características de las personas 
pensando que una de estas características causa un rendimiento en el trabajo. El 
enfoque dado por McClelland clasifica las competencias en una perspectiva psicológica 
puesto que el desempeño exitoso no está dado por lo aprendido si no por  características 
inherentes a la persona; las competencias son básicamente atributos personales, 
                                                 
 
9 Tuning – América Latina es un trabajo que busca el lenguaje común y la comprensión de los sistemas de 
enseñanza sobresaliente, que faciliten los procesos de reconocimiento de las diferentes titulaciones de forma 
nacional e internacional. Busca lograr puntos comunes en los títulos, desde el punto de vista de las 
competencias que los profesionales serían capaces de alcanzar. La metodología de Tuning – América Latina 
tiene cuatro grandes líneas de trabajo: 
1) competencias (genéricas y específicas de las áreas temáticas); 
2) enfoques de enseñanza, aprendizaje y evaluación de estas competencias; 
3) créditos académicos; 
4) calidad de los programas. (Proyecto Tuning para Latinoamérica, informe final 2007, p-15) 
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algunos talentos nacidos con la persona, y otras capacidades desarrolladas. Las 
competencias se fundamentan en un saber profundo, no sólo saber qué y saber cómo, si 
no saber ser persona en un mundo complejo cambiante y competitivo. (Proyecto 
Tuning
10 
para Latinoamérica, informe final 2007). 
 
Las competencias están dotadas de elementos que forman parte del individuo y que, en 
suma, la construyen: motivos, concepto de sí mismo, rasgos, conocimientos y 
habilidades (Spencer, JR & Spencer, 1993). Los motivos son los deseos que impulsan 
conscientemente a una persona hacia un objetivo particular. El concepto de sí mismo 
tiene que ver con la imagen que un individuo posee de él y está formada a partir de sus 
valores y creencias, que pueden predecir cómo será el desempeño de una persona a 
corto plazo. Los rasgos se refieren a las características físicas de una persona y a la 
manera como ésta responde a situaciones que se le presentan, son respuestas que el 
individuo da de forma consiente como ejemplo de esto está el autocontrol y la iniciativa. 
El conocimiento por su parte, se relaciona con la información acumulada sobre un tema 
en particular. Las habilidades son las que el individuo tiene para realizar tareas físicas o 
mentales.  Las motivaciones y las características personológicas son inherentes a cada 
individuo y permiten la predicción del desempeño autónomo a largo plazo (Spencer, JR & 
Spencer, 1993). 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
 
10
 El proyecto Tuning – América Latina surge en un contexto de intensa reflexión sobre educación 
sobresaliente, tanto a nivel regional como internacional. Se generó un espacio para permitir, acordar y afinar 
las estructuras educativas en cuanto a las titulaciones de manera que estas pudieran ser comprendidas, 
comparadas y reconocidas en la globalización. Se realizó por más de 200 académicos, sin contar aquéllos 
que lo hicieron a través de las comunidades virtuales. El contexto lo dan 19 países: Argentina, Bolivia, Brasil, 
Colombia, Costa Rica, Cuba, Chile, Ecuador, El Salvador, Guatemala, Honduras, México, Nicaragua, 
Panamá, Paraguay, Perú, República Dominicana, Uruguay y Venezuela, con una población mayor a los 
quinientos millones de habitantes y con más de quince millones de estudiantes matriculados en el sistema 
universitario. 
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Figura 2. Esquema de generación del desempeño sobresaliente  
 
 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
La parte visible de las competencias son los comportamientos, cuando cada persona 
actúa, en todo momento pone en juego  sus diferentes capacidades, por lo que el 
observador solo puede “ver” sus comportamientos; estos hacen visibles las competencias 
y el concepto que cada uno tiene de sí mismo (como usa sus capacidades). Se puede 
decir que para tener éxito en un puesto de trabajo se requieren ciertas competencias que 
marcaran la diferencia entre el desempeño sobresaliente y uno malo o estándar, teniendo 
al mismo tiempo conocimientos específicos de la tarea a desarrollar (Alles, 2005b). Los 
conocimientos y habilidades son más fáciles de desarrollar a través de capacitaciones y 
según Spencer, JR y Spencer (1993) la mayoría de las empresas hoy en día cometen el 
error de seleccionar su personal a través de este tipo de competencias asumiendo que la 
motivación podrá ser desarrollada por un excelente jefe. Es así como su teoría expone 
que para las empresas puede ser más económico seleccionar según las motivaciones y 
los valores (auto concepto de sí mismo) y enseñar la parte especifica del conocimiento 
para el cargo a desempeñar. 
 
 
Características
Personales
Motivos
Rasgos
Conocimientos
Comportamientos
Acciones
Habilidades
Desempeño
Superior
Trabajo
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Figura 3. Clasificación de competencias según su dificultad de detección y desarrollo 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia con base en Spencer, JR & Spencer (1993). 
 
Gardner citado por proyecto Tuning (Universidad de Deusto- Universidad de Groningen, 
2007)) en su noción sobre inteligencias múltiples expone que no se nace destinado para 
desarrollar una competencia, las personas las construyen a partir de su entorno, de los 
estímulos que recibe, de la motivación que los lleva a desarrollar capacidades 
específicas. Las competencias tienen por tanto un gran componente psicológico y son 
vistas en su mayoría como características propias en las personas que reflejan sus 
conductas y respuestas para un resultado objetivo de su trabajo. El conocimiento y las 
habilidades son más fáciles de desarrollar con programas de capacitación, pero el 
efectivo desarrollo de estas, depende de las actitudes y valores en la persona que 
adicionadas a las motivaciones y rasgos de personalidad predicen las acciones para sus 
resultados en las labores. Estas capacidades de desarrollo son más ocultas en el 
individuo y más difíciles de evaluar, pero que al lograr identificarlas hacen más efectivo el 
proceso de selección y predicen un mayor rendimiento en el trabajo (Spencer, JR & 
Spencer, 1993).    
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Un individuo es competente en su vida y en su trabajo, cuando utiliza los conocimientos 
técnicos aprendidos a diversas situaciones, adaptando estos conocimientos según las 
necesidades que se van presentando. Un individuo que se destaque por esta 
caracterización presenta una gran capacidad de relaciones interpersonales y 
fundamentalmente es capaz de resolver problemas autónomamente y de forma muy 
eficiente compenetrando su saber (conocimiento técnico, destrezas), su saber hacer 
(metodología para realizar la acción, uso de experiencias previas), su saber estar 
(participación y relaciones interpersonales) y su saber ser (solución de problemas, 
aceptación de responsabilidades, organización y decisión) (Bunk, 1994). Esta 
compenetración de las diferentes dimensiones del ser individual muestra un camino 
necesario en la definición conceptual de competencia, pues se debe revisar desde un 
aspecto más complejo que tenga en cuenta todos los aspectos para determinar al 
individuo que hoy se requiere en las organizaciones. 
 
La concepción compleja de las competencias profesionales, ve al individuo desde su 
personalidad, la cual es un reflejo de integrar conocimientos, habilidades, motivos y 
valores, que lleva a una autodeterminación del individuo a realizar con responsabilidad 
de forma eficiente las tareas que se le presenten y a solucionar cualquier situación a la 
que se enfrente (Rodriguez Moreno, 2006). Esta perspectiva de comprensión compleja 
de las competencias nos muestra que ya no son cualidades aisladas que determinan el 
éxito en un solo escenario laboral si no que es una participación del individuo que 
fortalece autónomamente a partir de sus motivaciones  el conjunto de conocimientos para 
la realización eficiente de su labor en los diferentes y diversos escenarios que se le 
presentan en su cotidianidad. En el desarrollo humano las competencias son una 
configuración psicológica compleja en la cual se integran motivaciones, conocimientos y 
personalidad, que integran la actuación profesional del individuo y que garantizan su 
desempeño sobresaliente y eficiente (González Maura & González Tirados, 2008). 
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Autores como Piaget
11 
ven las competencias como un conocimiento abstracto, universal  
cuyo desarrollo es el resultado del impacto de la cultura sobre el  individuo, evidenciando 
factores externos en el proceso (Rey, 1996). Puede entenderse entonces que la 
competencia es la capacidad de realización del individuo en su entorno donde se 
mezclan los conocimientos, habilidades y destrezas que entran en juego en el 
desempeño y a las cuales se integran la ética y los valores del individuo; por esto las 
competencias abarcan más allá que el conocimiento técnico que se relaciona con el 
saber y el saber-hacer; se integran también cualidades personales relacionadas con la 
toma de decisiones, el intercambio de información necesarios para un desempeño 
efectivo, esto es el saber ser. 
 
Hoy en la globalización y los grandes avances tecnológicos, la excesiva información que 
se evidencia por los nuevos sistemas de información y telecomunicaciones como el 
Internet, exigen al individuo una mayor capacidad de adaptación, autonomía para 
aprender, para pensar y desarrollar sus labores; quiere decir, una actuación adaptada a 
la situación cambiante en el mundo actual. Es sobresaliente en su desempeño quien 
aprovecha sus cualidades para trabajar exitosamente en diferentes contextos y bajo 
diferentes situaciones emergentes utilizando los conocimientos los cuales combina 
hábilmente con las habilidades y con la percepción ética de los resultados del trabajo en 
el ambiente, con la capacidad de comunicarse y entender los puntos de vista de sus 
colegas y clientes, la habilidad para negociar e intercambiar informaciones; además 
utilizar adecuadamente los recursos disponibles en una labor dentro de un entorno 
social-cultural nos enseña que la capacidad no reside en los recursos si no en su forma 
de uso, todo inherente al individuo (Le Boterf G., 1994, citado por Ugarte y Naval (2010)). 
Esta capacidad de utilizar las conductas adecuadas a las nuevas tareas es definida por 
Rey B. (1996) como competencia transversal, también conocidas como generales o 
competencias cardinales (Alles, 2005b)). Estas capacidades no dependen de un 
conocimiento específico sino de cómo el individuo adapta su conocimiento buscando su 
                                                 
 
11 Jean William Fritz Piaget, Biólogo y psicólogo experimental, nacido en Suiza en 1896, famoso por sus 
aportes a la psicología evolutiva por sus estudios sobre infancia y su desarrollo cognitivo. 
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aplicación en las diversas situaciones; a esto se refiere el término transversal para Rey B. 
(1996). De esta forma la competencia se constituye en una capacidad real donde las 
condiciones del proceso le exigen al individuo lograr un resultado destacado en función 
de las necesidades de la empresa y del dinamismo que se tiene por la evolución del 
mercado el cual tiende a ser cada vez más abierto, complejo, dinámico, exigente y 
diferenciado; siendo necesario que la actuación profesional del individuo sea 
perseverante, flexible, autónoma, responsable; condiciones que lo hacen apto para un 
desempeño sobresaliente. 
 
Adicionalmente se tiene que las competencias presentan diversos niveles de desarrollo 
en los diferentes individuos, lo cual es otro factor diferenciador en el desempeño.  Abell y 
Oxbrow (2002)  definen cuatro niveles para las competencias:  
 
- Nivel básico, evidente para situaciones de rutina. 
 
- Nivel profesional, se usa alguna técnica siguiendo la instrucción dada para realizar la 
tarea 
 
- Nivel experto, se evidencia en situaciones complejas y variables. Interactúan 
conocimientos multitareas pensando en el objetivo a cumplir. 
 
- Nivel estratégico, hay creatividad en la ejecución de la labor y se establece nuevas 
tareas y objetivos de forma autónoma. Llega más allá de lo solicitado. 
 
De igual forma la autora Alles (2004) define el esquema de competencias por niveles  
desde el más alto al más bajo de la siguiente forma: 
 
- A: Alto desempeño o desempeño sobresaliente. (100%) 
- B: Bueno, sobre el estándar. (75%) 
- C: Mínimo necesario. (50%) 
- D: Insatisfactorio. (25%) 
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2.2 Las competencias transversales 
Las competencias transversales identifican los elementos compartidos, comunes a 
cualquier titulación, tales como la capacidad de aprender, de tomar decisiones, de 
diseñar, proyectos, las habilidades interpersonales, etc., agregan valor al trabajo, 
aumentan la productividad y brindan satisfacción, tal como lo predijo McClelland (citado 
en Alles (2005a)) en su investigación en 1973. Estas complementan los conocimientos y 
destrezas propias dela especificidad propia de una profesión, formando parte del “poder 
hacer” denominadas el coeficiente intelectual, al cual debe sumársele el coeficiente 
emocional “querer hacer” (Goleman, 1999). 
 
Se concibe entonces que este tipo de competencias transversales pueden ser 
transferidas a situaciones completamente diferentes o nuevas. Así el individuo no es 
valorado por su competencia técnica o específica de la profesión si no por su habilidad 
de adaptación. Esto hace interesante el término de “Transferibilidad” del hábito para la 
realización y generación de prácticas que lleven a la mejora del desempeño en las 
labores. Esta capacidad de transversalidad, no es solo la realización de una serie de 
comportamientos enunciados, si no que genera nuevos comportamientos adaptados a 
las nuevas situaciones. 
 
Veinte competencias transversales que conforman la parte no visible del iceberg son 
definidas por Alles (2005b), basada en el trabajo que realizaron Spencer, JR y Spencer 
(1993). En la tabla 1 se presentan estas competencias.  
 
En la tabla 2 se definirán de una forma sencilla cada uno de estos términos basados en 
el diccionario de competencias proporcionado por  (Alles, 2005b, págs. 33-36). 
 
De estas competencias se evidencia que algunas presentan nombres idénticos a los 
valores, pero las competencias son conductas con diferentes niveles de desarrollo que se 
evidencian en un individuo, sea en una empresa o en la vida personal y que tienen la 
posibilidad de desarrollar en un nivel mayor. Estas características marcan la diferencia, 
no se relacionan con los conocimientos y forman parte de la personalidad.  
 
 
26 Capacidades del individuo para un desempeño profesional sobresaliente. 
Análisis en empresas sector telecomunicaciones de la región: caso UNE 
 
 
Tabla 1. Competencias transversales 
 
Compromiso Ética 
Prudencia Justicia 
Fortaleza Orientación al cliente 
Orientación a los resultados Calidad del trabajo 
Sencillez Adaptabilidad al cambio 
Temple Perseverancia 
Integridad Iniciativa 
Innovación Flexibilidad 
Empoderamiento Autocontrol 
Desarrollo de las personas Conciencia organizacional 
 
Fuente: Elaboración propia con base en Alles (2005b) 
 
 
El proyecto Tuning (Universidad de Deusto- Universidad de Groningen, 2007, pág. 45)  
en su investigación para la mejora de la educación, acordó para América Latina un 
listado de competencias de este mismo tipo. Dicha investigación realizó consultas 
vinculando diferentes grupos, académicos, estudiantes, empleadores, graduados; 
quienes determinaron la importancia del listado propuesto en el proyecto encontrándose 
como resultado una significativa relación de la opinión de los cuatro grupos encuestados. 
Las competencias determinadas en la investigación del proyecto Tuning resumidas en la 
tabla 2, forman parte del grupo de competencias cardinales expuesta por Marta Alles en 
sus diferentes investigaciones, las cuales según nuestra hipótesis determinan el 
desempeño sobresaliente de las personas que cuentan con estas capacidades para el 
desarrollo de competencias específicas que sean requeridas en su vida laboral y 
personal. 
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Tabla 2. Definición de las competencias transversales  
Competencia Acepción  Definición RAE 
Definición 
Definición según ALLES 
 
ETICA 
 
2 
 
Recto, conforme a la moral 
 
Siempre actuara de forma 
consecuente con los 
valores morales y las 
buenas prácticas 
profesionales, buscando 
una total alineación con las 
políticas de la organización. 
Las buenas costumbres y 
valores siempre estarían 
por encima de sus acciones 
dejando de lado intereses 
propios o de la 
organización. 
 
5 Conjunto de normas morales 
que rigen la conducta 
humana. Ética profesional 
 
PRUDENCIA 
 
2 
 
Sensatez, buen juicio. 
 
Es la sensatez y 
moderación en todos los 
actos del individuo, 
distinguir lo bueno y lo malo 
para la empresa y para sí 
mismo en todos los 
aspectos de la vida. 
 
3 Una de las cuatro virtudes 
cardinales, que consiste en 
discernir y distinguir lo que 
es bueno o malo, para 
seguirlo o huir de ello. 
 
JUSTICIA 
 
1 
 
Una de las cuatro virtudes 
cardinales, que inclina a dar 
a cada uno lo que le 
corresponde o pertenece. 
 
Actitud permanente de dar 
a cada uno lo que le 
corresponde: clientes, 
empresa y a nivel personal. 
En todo momento sentir y 
obrar rectamente así no 
sea fácil hacerlo. 
2 Derecho, razón, equidad. 
3 Conjunto de todas las 
virtudes, por el que es bueno 
quien las tiene. 
Hacer ~ a 
alguien. 1. 
loc. verb. 
 
Obrar en razón con él o 
tratarle según su mérito, sin 
atender a otro motivo, 
especialmente cuando hay 
competencia y disputa. 
 
FORTALEZA 
 
1 
 
Fuerza y vigor. 
 
Es vencer el temor para 
realizar una acción. Tiene 
alta relación con prudencia 
y sensatez para estar en un 
punto medio para actuar en 
las diferentes 
circunstancias.  
 
 
2 En la doctrina cristiana, 
virtud cardinal que consiste 
en vencer el temor y huir de 
la temeridad. 
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ORIENTACION AL 
CLIENTE 
 
3.  
 
Orientar: Formar a alguien 
de lo que ignora y desea 
saber, del estado de un 
asunto o negocio, para que 
sepa mantenerse en él. 
 
Es esforzarse por conocer y 
resolver los problemas del 
cliente tanto interno como 
externo. Es una actitud 
constante de tener en 
cuenta las necesidades de 
los clientes, conocimiento 
que se lleva a los diferentes 
procedimientos para 
realizarlos de la mejor 
forma para beneficio de los 
clientes y la organización. 
 
 
ORIENTACION A 
LOS RESULTADOS 
 
1 
 
Resultado: Efecto y 
consecuencia de un hecho, 
operación o deliberación 
 
Es orientar los actos a lo 
esperado con capacidad de 
manejo en los procesos 
para buscar el objetivo, 
fijando metas que ayuden a 
mejorar y a mantener un 
alto rendimiento. Esto 
implica actuaciones del 
individuo agiles, toma de 
decisiones eficientes para 
conseguir los resultados 
esperados; metas estas 
fijadas como reto para 
obtener los más altos 
niveles de rendimiento. 
 
 
CALIDAD 
 
1 
 
Propiedad o conjunto de 
propiedades inherentes a 
algo, que permiten juzgar su 
valor. 
 
Es excelencia en la labor a 
realizar, transformando los 
conocimientos en 
soluciones prácticas tanto 
en su propio beneficio 
como en el de la 
organización, demostrando 
el permanente deseo de 
aprender. Esta 
competencia exige poseer 
un gran conocimiento sobre 
lo que se es responsable 
para así convertirlos a 
soluciones prácticas por 
tanto obliga a tener un 
interés constante en 
aprender. Tiene alta 
relación con el juicio para 
decidir en base a hechos y 
razón. 
 
 
2 Buena calidad, 
sobresaliente o excelencia. 
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SENCILLEZ 
 
1 
 
Cualidad de sencillo.  
Expresarse con la verdad 
genera confianza en la 
organización y es una 
cualidad fácilmente a 
identificar, pues ayuda 
también a la búsqueda de 
soluciones sin 
complicaciones. Esta 
competencia genera 
confianza en las personas 
que interactúan con el 
individuo 
5 Sencillo: Que no ofrece 
dificultad. 
8 Ingenuo en el trato, sin 
doblez ni engaño, y que dice 
lo que siente. 
 
ADAPTABILIDAD AL 
CAMBIO 
 
2 
 
Adaptar: Hacer que un objeto 
o mecanismo desempeñe 
funciones distintas de 
aquellas para las que fue 
construido. 
Es la capacidad de 
modificar la propia 
conducta para alcanzar 
determinados objetivos 
cuando surgen dificultades. 
Es la versatilidad del 
comportamiento para 
adaptarse a distintos 
contextos y situaciones. 
4 Dicho de una persona: 
Acomodarse, avenirse a 
diversas circunstancias, 
condiciones, etc. 
 
TEMPLE 
 
6 
 
Fortaleza enérgica y valentía 
serena para afrontar las 
dificultades y los riesgos. 
Requiere de otras 
competencias como 
prudencia y fortaleza. Se 
evidencia en la capacidad 
de explicar los problemas e 
incidentes negativos en las 
circunstancias adversas, 
superando estos. 
 
PERSEVERANCIA 
 
1 
 
Acción y efecto de 
perseverar. 
 
Firmeza en la búsqueda de 
los objetivos propuestos 
tanto a nivel personal como 
de la organización, insistir 
de forma constante para el 
logro. Es la fuerza interior 
de la persona para repetir 
una acción hasta lograr el 
objetivo propuesto. 
1 Perseverar: Mantenerse 
constante en la prosecución 
de lo comenzado, en una 
actitud o en una opinión. 
 
INTEGRIDAD 
 
1 
 
Cualidad de íntegro. 
Relaciona las acciones con 
las palabras, donde el 
individuo debe obrar con 
rectitud, manifestando sus 
sentimientos de forma 
abierta, honesta y directa. 
El individuo actúa con 
honestidad a pesar de 
encontrarse en situaciones 
difíciles  y siempre es 
coherente en sus acciones 
y en sus palabras. 
 
 
2 Integro: Dicho de una 
persona: Recta, proba, 
intachable. 
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INICIATIVA 
 
4 
 
Acción de adelantarse a los 
demás en hablar u obrar. 
 
Es una actitud donde se 
evidencia la voluntad del 
individuo para actuar de 
forma proactiva, realizando 
acciones concretas, 
buscando soluciones y 
oportunidades. 
 
5 Cualidad personal que 
inclina a esta acción. 
 
INNOVACION 
 
1 
 
Acción y efecto de innovar 
 
Busca soluciones nuevas 
ante problemas y 
situaciones. 
2 Creación o modificación de 
un producto, y su 
introducción en un mercado. 
 
 
FLEXIBILIDAD 
 
1 
 
Cualidad de flexible. 
 
Capacidad de adaptarse 
fácilmente para trabajar en 
diferentes circunstancias. El 
individuo admite y valora 
los diferentes puntos de 
vista y adapta su enfoque a 
medida que la situación 
cambia. 
 
3 Flexible: Que no se sujeta a 
normas estrictas, a dogmas 
o a trabas. 
4 Susceptible de cambios o 
variaciones según las 
circunstancias o 
necesidades. 
 
EMPODERAMIENTO 
 
2 
 
Apoderar: Poner algo en 
poder de alguien o darle la 
posesión de ello. 
 
Con el empoderamiento se 
brinda potencial al equipo 
de trabajo, fijando objetivos 
y responsabilidades, 
definiendo una dirección. 
 
 
AUTOCONTROL 
 
1 
 
Control de los propios 
impulsos y reacciones. 
 
Capacidad de dominar las 
emociones evitando 
reacciones negativas ante 
la oposición. Un individuo 
con esta capacidad actúa 
calmadamente ante 
situaciones de estrés, 
presentando una 
resistencia a condiciones 
de este tipo. 
 
 
DESARROLLO DE 
LAS PERSONAS 
 
2 
 
Desarrollar: Acrecentar, dar 
incremento a algo de orden 
físico, intelectual o moral. 
 
Esfuerzo de la organización 
en el análisis de las 
necesidades para la 
formación del personal con 
el fin de ayudar al 
crecimiento intelectual y 
moral de los individuos de 
forma constante. 
4 Exponer o discutir con orden 
y amplitud cuestiones, 
temas, lecciones, etc. 
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CONCIENCIA 
ORGANIZACIONAL 
 
3 
 
Conciencia: Conocimiento 
reflexivo de las cosas. 
 
Capacidad de interpretar y 
comprender las relaciones 
de poder internas y 
externas a la organización; 
además de prever como las 
diferentes situaciones 
pueden afectar a los 
individuos y grupos que 
conforman la organización. 
3 Organización: Asociación de 
personas regulada por un 
conjunto de normas en 
función de determinados 
fines. 
 
COMPROMISO 
 
1 
 
Obligación contraída. 
 
El individuo asume como 
suyos los objetivos de la 
organización, ayudando a 
su consecución. El 
individuo busca prevenir y 
superar obstáculos que 
impidan el logro de los 
objetivos. 
 
Fuente: elaboración propia basada en los conceptos de RAE y Alles (2005b). 
 
Realizando un análisis al concepto de las competencias de la tabla 2, encontradas en la 
investigación de Tuning se busca relación con las competencias genéricas definidas por 
Alles, mirando no solo la definición, si no las características para que esta capacidad se 
evidencie
12.
 
 
Compromiso Ético. Se determina como la capacidad para conducirse de acuerdo a los 
valores y principios morales. Tiene relación con la capacidad crítica y autocrítica. En esta 
competencia transversal y según los conceptos expuestos por Alles (2005b) se relaciona 
el compromiso y la ética. El individuo asume tanto en la vida personal como laboral el 
manejo de los valores para sus actuaciones. Usa procesos reflexivos para analizar ideas, 
trabajos y actitudes de forma objetiva. 
 
 
 
 
                                                 
 
12 Conceptos construidos a partir de libro Tuning para Latinoamérica y de las definiciones trabajadas en la 
competencias definidas por el centro de investigación de la universidad Ucinf de chile, las cuales están 
basadas también en el proyecto Tuning 
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Tabla 3. Las seis competencias más importantes según los grupos 
 
Nivel 
importancia 
Académicos Graduados Estudiantes Empleadores 
1 Compromiso 
ético 
Compromiso 
con la calidad. 
Compromiso 
con la calidad. 
Compromiso 
ético. 
2 Capacidad de 
aprender y 
actualizarse 
Compromiso 
ético. 
Capacidad de 
aprender y 
actualizarse. 
Compromiso con 
la calidad. 
3 Capacidad de 
abstracción, 
análisis y 
Síntesis. 
Capacidad para 
aprender y 
actualizarse. 
Compromiso 
ético. 
Capacidad de 
aprender y 
actualizarse. 
4 Capacidad de 
aplicar los 
conocimientos 
En la práctica. 
Capacidad para 
identificar, 
plantear y 
Resolver 
problemas. 
Capacidad de 
aplicar los 
conocimientos 
En la práctica. 
Capacidad de 
aplicar los 
conocimientos 
En la práctica. 
5 Capacidad para 
identificar, 
plantear y 
Resolver 
problemas. 
Capacidad para 
tomar 
decisiones. 
Capacidad para 
tomar 
decisiones. 
Capacidad para 
identificar, 
plantear y 
Resolver 
problemas. 
6 Compromiso 
con la calidad. 
Capacidad para 
aplicar los 
conocimientos 
En la práctica. 
Capacidad para 
identificar, 
plantear y 
Resolver 
problemas. 
Capacidad de 
trabajo en 
equipo. 
 
Fuente: Tabla construida de acuerdo a los resultados presentados en el libro Tuning para América 
Latina, paginas 52, 55, 58 y 60. 
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Capacidad de aprender y actualizar.  En esta competencia se usan habilidades para la 
búsqueda de información, análisis, toma de decisiones, capacidad de resolver 
problemas. El individuo está en una permanente construcción de conocimiento, 
organizando todos los conceptos de forma coherente e hilándolo a conocimientos previos 
que tiene en su mente. Permanentemente tiene en su vida la lectura de los temas que 
actualmente maneja de su entorno, selecciona lo más relevante de dichas lecturas, lo 
organiza e integra a sus labores diarias, buscando todas las mejoras para su vida 
personal y laboral. De acuerdo a esta definición esta competencia se relaciona a las 
expuestas por Alles con la Calidad. 
 
Capacidad de abstracción, análisis y síntesis.   En esta competencia se interrelaciona la 
capacidad del individuo para mirar con sencillez los temas a resolver para comprender 
con facilidad, ordenando datos simples a los que luego realizara el análisis para así 
construir nuevas ideas. Aquí se establecen objetivos y a partir de un conocimiento básico 
se destaca lo más relevante para la construcción de nuevas formas de actuación. La 
adaptabilidad a las nuevas circunstancias a partir de la base conocida ayuda a la 
consecución del objetivo propuesto. Según esta definición relacionamos con Alles en 
adaptabilidad al cambio. 
 
Capacidad de aplicar conocimientos a la práctica. Todas las habilidades y conocimientos 
adquiridos en teoría deben ser aplicados a las situaciones requeridas en la práctica y en 
la vida real. El individuo debe buscar similitudes con algún hecho vivido y buscar la forma 
de generalizar este conocimiento. Esta aplicación no es un proceso automático, requiere 
esfuerzo y se requiere de la experiencia para encontrar las similitudes entre los 
problemas. A través de estos conocimientos si no se encuentra similitudes se genera la 
creación de nuevas ideas para la solución de los problemas con creatividad, mejorando 
el proceso y la práctica. La relación vista con las competencias transversales de Alles se 
da para innovación e iniciativa. 
 
La motivación de logro (orientación a los resultados). Es lo que internamente se genera 
en el individuo, inyectándole pasión para lograr las metas. Se genera el deseo de realizar 
todas las labores con agilidad y de la forma más eficiente, buscando el más alto nivel.  
Las metas fáciles no motivan a los individuos con estas capacidades, buscan retos que 
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los llevan a auto motivarse por los éxitos obtenidos lo que lleva a incrementar el 
aprendizaje y a tener más persistencia en acciones que lleven al logro de la persona. 
 
Toma de decisiones (Prudencia, Fortaleza, Temple).  Una decisión es un juicio, sin 
determinarse al momento de ejecutarla si es correcto o incorrecto. Esta capacidad se 
requiere para elegir una alternativa de las diferentes que se presentan para la solución de 
un problema, es necesario el análisis de la información obtenida. Para la toma de 
decisiones se requiere de base tener valores como la prudencia, la fortaleza y el temple, 
ya que se debe evaluar permanentemente las decisiones, que se tenga un estado 
emocional opuesto al miedo para enfrentar la acción a seguir. 
 
Estas capacidades o competencias transversales expuestas anteriormente en el 
individuo, permiten que se seleccionen los conocimientos indicados para transformar la 
formación específica de acuerdo a las nuevas tareas que se generen. Los estudios 
recientes indican que la estabilidad laboral no es la misma tanto por la transformación de 
la empresas como de los nuevos profesionales que actúan en ellas, una persona puede 
cambiar varias veces de trabajo en su etapa activa laboral (Universidad de Deusto- 
Universidad de Groningen, 2007). Por este expuesto, la flexibilidad y adaptabilidad al 
cambio, son características fundamentales a desarrollar hoy para resolver con eficiencia 
los problemas que se presentan en las diversas situaciones de la vida actual. Estas 
características ligadas al empoderamiento, iniciativa, autocontrol y búsqueda del 
desarrollo propio como ser humano con el compromiso por su superación, permiten 
interpretar las situaciones que se presentan para resolver con innovación los problemas y 
retos en el trabajo. Estas capacidades conducen al desarrollo de otras competencias que 
son complemento para el desempeño sobresaliente de un individuo que enfrenta un 
entorno de permanente transformación. Estas capacidades transversales y/o generales, 
superan las competencias específicas propias del conocimiento de una profesión o 
cargo, sin las primeras el desarrollo de estas últimas será básico. 
Para el desarrollo de este trabajo se tomarán las competencias definidas por Alles 
(2005b) que se relacionan al resultado para nuestro contexto Latino de la investigación 
realizada en el proyecto Tuning. Esta relación se basa en las definiciones dadas. Los 
comportamientos que evidencian cada una de las competencias cardinales según Alles 
(2004) serán utilizados en el desarrollo del instrumento de esta investigación. 
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2.3 Definición de comportamientos de las capacidades 
en personas con desempeño sobresaliente 13 
Con base en el libro de Alles (2004), se expondrán una serie de comportamientos 
definidos por grados con los cuales se evidencia el nivel de desarrollo en que el individuo 
posee cada característica que son objetos de este estudio. Las características 
específicas a analizar son:  
 
 
- Compromiso 
Siente los objetivos de la organización como propios. Busca el logro de las metas. 
Previene y supera obstáculos. Cumple sus responsabilidades a nivel personal y 
profesional, en la figura 4 se presenta esta definición esquematizada. 
 
Figura 4. Compromiso. 
 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
 
 
                                                 
 
13
 Específicamente se trataran las capacidades establecidas en los objetivos 
Grado de 
desarrollo
A
B
C
D
Trabaja orientado por los objetivos de la organización sin sentirse 
identificado con ellos, no participa ni aporta ideas, suele prometer cosas que 
no pueda cumplir aunque lo hace con la mejor intencion
Comportamientos habituales frente a la organización y a su responsabilidad profesional y personal
COMPROMISO
Siente como propios los objetivos de la organización, moviliza a sus pares a este compromiso, apoya las decisiones 
de la organización comprometido con el logro de los objetivos y a la busqueda del mejoramiento continuo, es 
reconocido por cumplir sus compromisos a nivel personal y profesional, busca renocer el esfuerzo para mantener la 
motivacion en su entorno laboral.
Asume como propios los objetivos de la organización, se siente orgulloso de ser parte de la 
organización, apoya decisiones para el logro de los objetivos, cumple con sus compromisos personales 
y profesionales
Comprende y se compromete con los objetivos que le pautan, tiene un buen nivel de 
desempeño, nunca se compromete a realizar algo que no puede cumplir
36 Capacidades del individuo para un desempeño profesional sobresaliente. 
Análisis en empresas sector telecomunicaciones de la región: caso UNE 
 
 
 
- Ética 
Siente y obra cada instante de forma consecuente con los valores morales, las 
buenas costumbres y prácticas profesionales, en la figura 5 se presenta esta 
definición esquematizada. 
 
 
Figura 5. Ética 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
 
 
 
Grado de 
desarrollo
A
B
C
D
Se guia por los valores y principios siempre y cuando estos no contradigan los 
personales o los de la organización. No guia su trabajo de acuerdo a las 
buenas practicas profesionales. Oculta sus acciones cuando sabe que van en 
contra de los principios establecidos por la organizacion. No genera confianza 
pues ante un error deposita la responsabilidad en otros sin asumir su culpa.
Comportamientos cotidianos con respecto a los valores morales, las buenas constumbres y practicas profesionales
Establece su trabajo respetando las politicas de la organización como los valores morales, las buenas constumbres y 
las buenas practicas profesionales. Es modelo en la empresa y a nivel externo y se le reconoce por ser fiel a sus 
principios en todos los ambitos de su vida. Prioriza los valores y las buenas constumbres por encima de sus intereses 
propios y de la organizacion
Guia sus decisiones y acciones sobre la base de sus valores morales. Se desempeña respetando las 
pautas de trabajo de la empresa. Busca consejo y asistencia cuando se encuentra en situaciones en la 
que los principios o valores chocan con las exigencias laborales
Actua de acuerdo con los valores y principio morales. Es confiable y sus principios son 
solidos aceptando consejos si ha cometido un erro y omision a las buenas practicas y 
constumbres
ETICA
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- Fortaleza 
Obra en el punto medio de cualquier situación. Se relaciona con valores como la 
prudencia y la sensatez para así no sentir temor pero sin tener el extremo de sentirse 
invencible, en la figura 6 se presenta esta definición esquematizada. 
 
 
Figura 6. Fortaleza 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
 
 
Grado de 
desarrollo
A
B
C
D
Se muestra con temor al mostrar y defender sus ideas. Tiene dificultad para 
explicar sus errores, esquiva las situaciones. Es inconstante y es poco firme 
para alcanzar sus objetivos. Se siente frustrado ante las situaciones 
problematicas en la organizacion.
Domina con cautela y conviccion toda situacion critica aun bajo altos niveles de presion. No se siente frustrado en lo 
personal ante las situaciones problematicas que le toca vivir en la organización. Vive como un desafío personal las 
situaciones criticas o problematicas y las ve como una oportunidad de crecimiento personal. Mantiene alto y 
constante su nivel de desempeño mas alla de los entornos desfavorables. Demuestra gran capacidad de revision 
critica y autocritica, analiza sus acciones y se retroalimenta para situaciones futuras. Es reconocido por tu temple, 
perseverancia y sensatez, da ejemplo.
Mantiene la prudencia y la sensatez aun en contextos conflictivos o adversos. En situaciones de alta 
presion recurre a consejos que le ayuden afrontar con criterio las diferentes circunstancias. Reflexiona 
acerca de su desempeño con el fin de establecer mejoras.
Enfrenta responsablemente los exitos y fracasos dando las explicaciones pertinentes a 
cada caso. Eventualmente usa experiencias pasadas como aporte a las estrategias 
actuales. Recurre con frecuencia ante sus superiores debido a las dificultades para realizar 
sus tareas.
FORTALEZA
Comportamientos frente a situaciones que impliquen mantener el equilibrio
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- Orientación a los resultados 
Lleva todas sus acciones de forma ágil y con decisión para lograr los resultados 
esperados. Se fija metas desafiantes para lograr alto niveles de rendimientos, en la 
figura 7 se presenta esta definición esquematizada. 
 
 
Figura 7. Orientación a los resultados 
 
. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
 
 
Grado de 
desarrollo
A
B
C
D
Se guia por estandares de desempeño de baja exigencia. Se basa en normas y 
procedimientos establecidos sin importarle los resultados. Tiene dificultad 
para cumplir a tiempo con trabajos fuera de su rutina. Se resiste a cambios en 
procesos.
Analiza los resultados actuales y establece planes de mejora. Resuelve adecuadamente y a tiempo 
situaciones problematicas para alcanzar el desempeño esperado.
Realiza bien su trabajo según los estandares. Expresa frustracion ante la ineficiencia pero 
no realiza mejoras a menos que le sean solicitadas.
ORIENTACION A LOS RESULTADOS
Comportamientos superadores frente a las situaciones cotidianas o inesperadas
Aprende y mejora continuamente con planificacion para aumentar la competetividad. Brinda apoyo y da ejemplo en 
la mejora de la calidad y eficiencia de los procesos y servicios que realiza. Es agil y se antepone a las necesidades de 
los clientes internos y externos. Es referente en la mejora continua ya que orienta sus acciones para superar los 
estandares de desempeño.
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- Calidad del trabajo 
Excelencia con amplio conocimiento. Altas capacidades para comprender la 
complejidad de las situaciones y brindar soluciones eficientes. Interés permanente en 
aprender. Tiene capacidad de juicio basado en los hechos, en la figura 8 se presenta 
esta definición esquematizada. 
 
 
Figura 8. Calidad del trabajo 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
 
 
 
Grado de 
desarrollo
A
B
C
D
Tiene minimo conocimientode los objetivos de la organización. Le cuesta 
aprender cuando surge un cambio desde afuera. Sus soluciones a los 
problemas demandan recursos y tiempos fuera de lo razonable. No tiene 
intenciones de aprender frente a situaciones nuevas. No realiza mejora de lo 
que tiene bajo su responsabilidad.
Se mantiene capacitado e informado para actuar con alta eficiencia. Aporta ideas y 
conocimiento. Eventualmente aporta ideas o anticipa soluciones alternativas. 
CALIDAD
Comportamientos habituales frente a la calidad del propio trabajo y frente a la constante posibilidad de aprender
Tiene amplia capacidad para el analisis de todas la variables en su entorno y asi planifica con resultados exitosos. 
Siempre esta orientado en la mejoa continua. Tiene nuevas ideas  que requieren alta flexibilidad y agilidad. Posee 
amplio conocimiento y lo comparte. Defiende las ideas sencillas basada en el conocimiento y la experticia. Se 
anticipa a las necesidades de los clientes internos y externos.
Administra los procesos de forma adeucada y practica. Promueve la mejora continua y el intercambio 
del conocimiento. Es reconocido como experto en su area . 
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- Adaptabilidad al cambio 
Capacidad para adecuarse a los cambios. Fácilmente modifica conductas propias 
ante los diferentes contextos y situaciones de forma rápida, en la figura 9 se presenta 
esta definición esquematizada. 
 
 
Figura 9. Adaptabilidad al cambio 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
 
 
 
Grado de 
desarrollo
A
B
C
D
Tiene dificultad para comprender los cambios del entorno. Se complica para 
transmitir los nuevos objetivos pues no los ha asimilado. Se resiste a las 
ideas diferentes a las propias. Repite acciones sin tener encuenta las 
diferencias del contexto.
ADAPTABILIDAD AL CAMBIO
Comportamientos habituales frente a cambios y dificultades
Tiene una amplia vision que le permite comprender con mayor agilidad y de forma anticipada los cambios que se 
den en las politicas de la organización. Es agil para modificar estrategias ante cambios externos. Se adapta con 
eficiencia y agilidad a los diferentes contextos y situaciones. Valora y comprende los diferentes puntos de vista y 
con estos construye un nuevo conocimiento.
Comprende rapidamente la nuevas necesidades que se generan a medida que es informado de los 
cambios. Tiene criterio para aplicar normas a cada situacion a medida que se generan los cambios. 
Adapta soluciones conocidas a las nuevas situaciones.
Valora el conocimiento de los demas y los diferentes criterios . Adapta sus acciones 
cuando le dan una retroalimentacion y logra comprender los argumentos. 
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- Perseverancia 
Firmeza y constancia en las acciones para el logro de lo que se propone. No es 
conformista, contrariamente insiste y repite una acción para alcanzar cualquier 
objetivo, en la figura 10 se presenta esta definición esquematizada. 
 
 
Figura 10. Perseverancia 
 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
 
 
 
 
 
Grado de 
desarrollo
A
B
C
D
Tiene escasa firmeza para lograr objetivos. Es inconstante . Se rinde 
facilmente ante las dificultades. Los fracasos lo afectan negativamente y no 
se esfuerza por mejorar.
PERSEVERANCIA
Comportamientos habituales con relaciones a sus objetivos tanto personales como laborales
Su fuerza interior lo mantiene en niveles de conducta y calidad de alta exigencia. Se fija objetivos desafiantes. 
Anima a la gente para seguir adelante a pesar de las circunstancias adversas. Transmite fortaleza y confianza. 
Mantiene alto y constante su rendimiento y su buena disposicion a pesar de situaciones desfavorables.
Mantiene constancia y firmeza hasta lograr los objetivos establecidos generalmente con buen nivel de 
calidad y eficiencia. Acepta consejos y solicita colaboracion y consejo para resolver situaciones.
Trabaja con un adecuado nivel de constancia. Es insistente en lograr lo que desea asi la 
calidad no sea la mejor. Trata de prepararse para trabajar mejor.
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- Iniciativa 
Actitud constante para adelantarse a los demás. Es proactivo no solo con el 
pensamiento si no también con las acciones. Busca nuevas oportunidades y 
soluciones a los problemas, en la figura 11 se presenta esta definición 
esquematizada 
 
Figura 11. Iniciativa 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
 
 
 
 
 
Grado de 
desarrollo
A
B
C
D
Ante situaciones problematicas no toma decisiones, delega la 
responsabilidad o espera que todo se resuelva por si solo. Le cuesta 
entender y ser agil ante los cambios. No detecta oportunidades ni a mediano 
ni a largo plazo.
Comportamientos habituales con relacion al futuro y la busqueda de soluciones y nuevas oportunidades
Gran vision a largo plazo para anticiparse a los cambios previendo alternativas de accion. Tiene prevencion y crea 
oportunidades y evita problemas que no son evidentes para los demas. Analiza situacion con detalle y elabora 
planes de contingencia. Da ejemplo con su actitud e iniciativas para la mejora continua y la eficiencia.
Toma decisiones en los momentos de crisis con agilidad. Trata de anticiparse a situaciones que generen 
problemas a corto plazo. Tiene distintos enfoques para un problema. Aporta ideas.
Actua ante las oportunidades o problemas en el momento. Implementa las propuestas 
sugeridas por su compañeros de trabajo buscando mejorar.
INICIATIVA
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- Innovación 
Parte de situaciones inesperadas y crea nuevas soluciones transformadoras para los 
diferentes problemas que se le presenten, en la figura 12 se presenta esta definición 
esquematizada. 
 
Figura 12. Innovación 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
 
 
 
Grado de 
desarrollo
A
B
C
D
Trabaja con la rutina. Le cuesta resolver situaciones o problemas. Tiene 
prejuicios que disminuyen su capacidad para responder espontaneamente. 
Se guia por las modas.
Clara vision del entorno para generar ideas originales y oportunas. Es dinamico, adaptable según las necesidades. 
No se guia por la moda o por los estilos del momento. Se anticipa a las necesidades con sorpresa y agrado en sus 
soluciones. Resuelve situaciones complejas que otras personas no lo han logrado.
Es reconocido por su habilidad para encontrar alternativas de solucion. Se capacita y desarrolla 
continuamente. Realiza soluciones novedosas a porblemas de gestion y de los clientes.
Plantea mejoras y soluciones novedosas a problemas sencillos y si cuenta con tiempo y 
asesoria lo brinda a problemas de mayor tamaño. Se siente motivado ante desafios y por 
satisfaccion personal.
INNOVACION
Comportamientos habituales en la busqueda de propuestas y alternativas originales
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2.4 La motivación y la inteligencia emocional en las 
competencias 
Las competencias como se ha dicho previamente, son una combinación de saber, saber 
hacer y el saber ser; son capacidades complejas que se forman en el individuo para 
desempeñarse en su vida laboral y personal donde de manera autónoma eligen la 
estrategia a aplicar, responsabilizándose en todo momento de sus decisiones. Esta 
combinación de saberes no debe olvidar el hecho que el individuo forma parte de una 
sociedad donde debe saber vivir y desde el punto de vista de una empresa de saber 
trabajar en equipo. 
 
La experiencia personal y los aprendizajes obtenidos en las diferentes situaciones que se 
enfrentan día a día, conforman fuentes de conocimientos diversos en la persona que 
sirven como constructos de modelos para la toma de decisiones en el individuo. Gardner 
citado en Tuning (Universidad de Deusto- Universidad de Groningen, 2007) analiza en su 
teoría de inteligencias múltiples, que un individuo no está predeterminado a desarrollar 
una competencia ya que estas no son innatas; la inteligencia que cada individuo tiene, 
alimentada por las diferentes fuentes de conocimientos y estímulos, permite el desarrollo 
de las capacidades diferenciadoras en el individuo. Estos estímulos son los intereses 
internos del individuo para lograr un objetivo basado en un incentivo natural, donde se 
seleccionan y orientan comportamientos; es la Motivación humana (McClelland, 1987 
citada por Alles (2005a). 
 
La teoría de McClelland sobre la motivación laboral: “Motivación de logro”,  aún está 
vigente y en esta se expone que la autoestima y confianza por sí mismo buscando 
obtener el éxito, motiva a las personas a tomar riesgos para las soluciones de los 
problemas que enfrentan. Estas situaciones retadoras, con probabilidades inciertas de 
éxito y fracaso, son la energía de una persona motivada por el reconocimiento a lograr 
resultados positivos. 
 
Adicional a la teoría de Motivación al logro expuesta por McClelland, existen otras teorías 
motivacionales clásicas como la “Teoría motivacional de Maslow”, que se basa en las 
necesidades escalonadas del individuo: Elementales (fisiológicas), Intermedias (afecto) y 
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Sobresalientes (logro y autorrealización) (Alles, 2005a).  Todo individuo tiene una 
tendencia positiva de crecimiento alimentada por los motivos de desarrollo de su ser Di 
Caprio citado en (Ardouin, Bustos, & Jarpa, 1998). Existen así en los seres humanos 
diferentes necesidades como: la estabilidad, la necesidad de ser aceptado como parte de 
una sociedad, la necesidad de amor propio, la necesidad de reputación y éxito. Hay otra 
necesidad evidenciada en algunos individuos como la necesidad de desarrollo, que es 
diferente en cada ser y que depende de su deseo de crecimiento. Estas expectativas de 
desarrollo personal y profesional son motivaciones que llevan al aprendizaje de las 
competencias requeridas para el cambio continuo y para la adaptación al entorno (Alles, 
2005a) . 
 
En la investigación de McClelland sobre los logros como factor motivacional, se 
determinó que la eficiencia se puede utilizar como un sinónimo de motivación humana, ya 
que este término según RAE significa “Disponer de algo para conseguir un efecto 
determinado”, es un uso racional de los recursos para conseguir un mismo objetivo; ya 
que las personas motivadas por el logro, buscan situaciones donde sus capacidades se 
utilicen al máximo para lograr mejoras visibles. Aquellas situaciones donde se evidencian 
pequeñas mejoras (trabajos muy fáciles) o mejoras imposibles, no motivan a individuos 
con estas características. 
 
En esta misma investigación de McClelland (Alles, 2005b) se relaciona “El poder, la 
pertenencia y el logro como motivación”.  El logro como motivación se evidencia en el 
interés permanente por realizar “mejor” la labor, esto implica una comparación 
permanente de la ejecución y se puede relacionar con la eficiencia del trabajo, ya que 
busca la mejora del proceso de ejecución. Una motivación por el logro hace que el 
individuo siempre quiera estar en situaciones que implican implementar mejoras. El poder 
como parte de la motivación se asocia a labores que implican competencia donde el 
individuo busca obtener reputación y prestigio en una comunidad; esta necesidad de 
poder es controlada por el medio según los comportamientos que son aceptables para 
que el individuo realice. La última motivación dada por la pertenencia se encuentra en la 
necesidad del individuo  de compartir con otros individuos. 
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La capacidad de auto motivación, de reconocer los sentimientos y manejar las 
emociones, es el concepto de inteligencia Emocional (Goleman, 1999). La investigación 
de Goleman sobre la inteligencia emocional determinó que el coeficiente intelectual 
ocupa un segundo lugar respecto a la inteligencia emocional en trabajadores con 
desempeño sobresaliente. La Inteligencia Emocional está conformada por el 
autoconocimiento de las emociones, el autocontrol de las mismas, la auto motivación 
para la creatividad, el manejo de las relaciones y las habilidades para persistir ante las 
dificultades. La inteligencia Emocional, brinda la capacidad base para el desarrollo de las 
competencias que dan lugar a un desempeño sobresaliente. Como se ha expuesto 
previamente, el conocimiento y la habilidad que son producto de la capacitación y la 
experiencia (Saber y saber hacer) requieren como complemento para su mejor utilización 
de las aptitudes personales (saber ser) y su deseo de uso (motivación por el logro y/o el 
poder). Las competencias son evidenciadas a través de los comportamientos, y las 
selecciones de recursos humanos basadas en competencias evalúan como nos 
manejamos nosotros y nuestras relaciones en las diferentes situaciones, coincidencia 
con la obra de Goleman (Alles, 2005a). 
 
El modelo de las competencias emocionales de Goleman está definido de tal forma que 
se evidencia una relación con las competencias cardinales definidas por Alles (2005b). 
Su diseño se basa en tres categorías donde se integran características del individuo 
como: El autoconocimiento de sus valores, la conciencia, el autocontrol, la confiabilidad, 
la innovación, la flexibilidad, la adaptabilidad, iniciativa, compromiso etc. Estas 
características son las aptitudes emocionales, ligadas de acuerdo a la investigación de 
Goleman al éxito, ya que son una parte clave para que en el día a día de la vida a los 
individuos les vaya bien.  
 
En la actualidad el psicólogo Sternberg
14
 Citado por (Pérez Pérez & Castejón, 1997), 
tiene el término inteligencia emocional denominado como la inteligencia del siglo 21. Este 
                                                 
 
14 Robert J. Sternberg es profesor de la universidad de Yale, psicólogo, autor del libro “Inteligencia Exitosa: 
como una inteligencia practica y creativa determina el éxito en la vida” (1997), quien basa su principal 
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académico define la inteligencia exitosa como la habilidad consiente del individuo para 
adaptarse, cambiar y seleccionar el medio donde actúa para lograr sus metas. En sus 
investigaciones determina características comunes en personas sobresalientes 
independientes del medio en el que interactúen. Algunas de estas características son: 
auto motivación, concentración, autocontrol, perseverancia, confianza, iniciativa, 
orientación a los resultados, flexibilidad, autoconocimiento de sus valores, etc.; las cuales 
coinciden con las competencias transversales definidas por Alles (2005b).  
 
La inteligencia requerida por una empresa para sus individuos está dividida en tres tipos: 
La inteligencia analítica que sirve para conocer el mercado, la inteligencia creativa para 
estar innovando constantemente por los cambios vertiginosos del mundo globalizado y la 
inteligencia práctica para llevar a la acción las ideas de manera eficiente; estas son 
susceptibles a modificaciones de acuerdo a la motivación del individuo y que en parte se 
obtiene por influencia del entorno donde el individuo se desarrolla y por genética, siendo 
la primera la más influyente en el desarrollo que se genera. Los individuos con esta 
inteligencia que requieren hoy las organizaciones, buscan diferenciarse en su medio, 
creando las oportunidades antes de caer por los obstáculos que se les presenten 
Sternberg citado por (Pérez Pérez & Castejón, 1997) . 
 
Por tanto, el desarrollo de las competencias de un individuo para su desempeño 
sobresaliente en una organización, depende de la motivación y del intelecto, los cuales al 
integrarse regulan el actuar del individuo. Se reafirma que el conocimiento específico y la 
habilidad por sí solos no garantizan la solución eficiente de las labores y problemas que 
se le presente al individuo; se requiere la inteligencia emocional basada en la motivación 
y los valores propios del individuo que aportan capacidades para la actuación más 
asertiva y eficiente, logrando el desempeño sobresaliente. 
 
 
                                                                                                                                                   
 
investigación en estudiar la inteligencia buscando razones más amplias para este término, vinculando los 
sentimientos del individuo. 
 3. Una empresa 100% Colombiana de TICS 
Empresas Públicas de Medellín realizó unos cambios internos en su negocio y se separó 
en tres grupos: Energía, Aguas y Telecomunicaciones. Cada uno de estos negocios tiene 
enfoques y retos diferentes. Por esta decisión en el año 2006 se separan los tres 
negocios y se origina EPM Telecomunicaciones S.A. E.S.P, siendo conocida 
comercialmente como UNE.  Es una empresa 100% colombiana y pública y se dedica a 
la prestación de servicios de tecnologías de información y comunicaciones a sus clientes 
en todo el país. Tiene definido un plan estratégico debidamente estructurado con Misión, 
Visión, valores corporativos y una MEGA (Meta Grande y estratégica). A partir del año 
2007 se inicia una serie de integraciones operativas, comerciales y organizacionales con 
las diferentes filiales distribuidas en las diferentes regiones del país; es así como hoy 
tenemos presencia en Bucaramanga, Costa atlántica, Eje Cafetero, Zona sur (Cali, 
Popayán y pasto) y zona Centro (Bogotá). 
 
Hoy esta empresa cuenta con un amplio portafolio de servicios de tecnología e 
información para todos sus clientes de forma integral con Voz, Datos y televisión, 
brindando conectividad y servicios profesionales a quienes lo requieran. Estos servicios 
están soportados con múltiples tecnologías de redes y de accesos, en las que siempre 
UNE ha estado a la vanguardia; situación de actualización tecnológica que obliga a la 
permanente capacitación, innovación y desarrollo del personal. Todo el trabajo en el área 
de recurso humano está orientado a fortalecer la estructura del personal de la empresa 
tanto propio como contratado con capacitaciones buscando la excelencia humana, 
técnica y comercial para así buscar el cumplimiento del reto de competitividad en el país. 
Buscando la integralidad de la compañía para brindar un mejor servicio a los clientes, 
UNE se enfoca en la experiencia, el talento, la infraestructura y el respaldo inyectando 
pasión y compromiso para el cumplimiento de las metas. Hoy con las necesidades que 
surgen de los clientes para conectividad, UNE se ha enfocado en diseñar soluciones a la 
medida de cada solicitud en especial buscando la innovación en su oferta. 
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Para cumplir con las metas de la empresa y con el objetivo central de satisfacer las 
necesidades de los clientes, en el plan estratégico de la organización se establecen unos 
objetivos estratégicos que a partir de cuatro dimensiones busca el cumplimiento. Estas 
dimensiones están divididas en el área Financiera, Clientes y Mercados, Operaciones y 
Aprendizaje y Desarrollo permitiendo realizar un mejor detalle por cada área de la 
organización para el cumplimiento de la meta, cuantificar los resultados que se desean a 
largo plazo y dimensionar los recursos para alcanzar dichos resultados. 
 
Para resaltar y acorde a lo que el gobierno nacional plantea en su estrategia de 
competitividad, UNE está implementando el proyecto Territorios Digitales UNE, donde  la 
Compañía lleva tecnología de telecomunicaciones e información a las diferentes regiones 
del país donde no sólo es la infraestructura y las redes, si no el desarrollo de contendidos 
que se orienten a mejorar la educación y democratizar el conocimiento, así como todas 
las acciones de sensibilización y capacitación para facilitar la apropiación de las 
tecnologías, fortaleciendo las competencias técnicas de los colombianos en las Tics.   
 
En su trayectoria de innovación para destacarse en el ámbito de las Tics, UNE ha sido la 
primera empresa colombiana en implementar la Televisión interactiva, con calidad digital; 
y ahora en su mayor proyecto de banda ancha móvil, es la primera empresa con derecho 
de uso del espectro para banda ancha móvil de 2.5 GHz que otorga el Ministerio de TIC, 
para así ofrecer a los colombianos servicios móviles de cuarta generación.  
 
3.1 La gerencia de recursos humanos en UNE y su 
estrategia 
El manejo del recurso humano es el eje central para que toda la organización se movilice 
hacia el cambio y se logre la meta propuesta en el plan estratégico. Para esto la gerencia 
de Gestión Humana de UNE realiza una propuesta de valor a la Organización buscando 
los mejores talentos para la vinculación, reteniendo y desarrollando el personal y la 
organización buscando la efectividad de la empresa en sus procesos. Para todo esto es 
necesario propiciar un ambiente laboral con motivación y compromiso del personal que 
forma parte de la organización, buscando obtener un alto desempeño individual y grupal. 
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En los desarrollos de iniciativas de la Gerencia de Gestión humana, se encuentran: 
Gestión por competencias, Gestión del desempeño, Gestión del conocimiento, Gestión 
del outsourcing e implementación de un sistema de información. Adicionalmente tienen 
planteado objetivos que contribuyen a las metas organizacionales los cuales son: 
 
 
- Lograr un sobresaliente nivel de desempeño de cada persona y de los equipos, para 
el   cumplimiento de la estrategia de la organización.  
 
- Alcanzar niveles adecuados de desarrollo de competencias (técnicas, gerenciales 
y   humanas), alineadas con el plan de negocio de la compañía.  
 
- Alcanzar un nivel adecuado de efectividad organizacional a través de la 
gestión   integral de los   procesos, estructura, indicadores, personas, a partir de la 
estrategia del negocio. 
 
- Asegurar el registro, transferencia y fortalecimiento del conocimiento 
técnico, tecnológico y gerencial, requerido por la empresa.  
 
- Fortalecer los atributos de la cultura une requeridos para potenciar la estrategia 
del negocio.  
 
- Alcanzar niveles deseados de retención de Talento, mediante la gestión de 
procesos  y mecanismos que promuevan la motivación, la satisfacción y el 
compromiso de las   personas y los equipos, con sus objetivos y con los de la 
organización. 
 
 
 
 51 
 
3.2 Los valores de UNE 
La vivencia de los valores se convierte en una manera de fortalecer la cultura 
organizacional y de esta forma consolidar la identidad de la compañía, lo cual redunda en 
la prestación de un servicio con calidad, eficiencia, efectividad y eficacia. En la tabla 4 se 
presentan los valores definidos en la organización y su definición. 
 
El  fortalecimiento de los valores en UNE tiene impacto en todas las áreas y en las 
regiones del país.  Para tal fin se tiene un programa de desarrollo que  busca promover la 
apropiación y aplicación de los valores corporativos en el día a día de sus empleados. 
Con este plan se pretende al interior de la organización contribuir al mejoramiento del 
clima organizacional, buscar la alineación de los valores personales con los valores de la 
organización, consolidar una cultura organizacional con base a los valores. 
 
Tabla 4. Valores de UNE y su definición 
Valores Definición 
Foco en el Cliente:  Vivimos por la confianza que nuestros clientes ponen en nosotros y 
trabajamos para comprender, anticipar y responder de manera 
memorable a sus necesidades.  
Agilidad:  Actuamos más rápido para ajustarnos a las necesidades de los 
clientes y del mercado. 
Responsabilidad 
Social 
Empresarial:  
Somos conscientes de nuestra responsabilidad por el mejoramiento 
social y económico de las comunidades en las que actuamos y 
procuramos generar el mayor impacto para su sostenibilidad   y 
progreso. 
Innovación:  Creemos en nuestras iniciativas y somos creativos para resolver 
problemas efectivamente, satisfacer mejor necesidades de nuestros 
clientes y hacer la vida más simple y placentera. 
Trabajo en 
Equipo:  
Tenemos objetivos comunes y todos aportamos respetuosa y 
armónicamente para el logro de los mismos 
Orientación a 
Resultados:  
Tenemos objetivos retadores y claros, nos gusta medirnos y 
cumplimos a tiempo. 
 
Fuente: Página intranet únete  
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3.3 Las competencias y su desarrollo en UNE 
El objetivo de este proceso en la organización es la identificación, definición y desarrollo 
de las personas que integran la empresa, en conocimientos, habilidades, destrezas y 
actitudes necesarias para alcanzar los resultados propuestos por UNE.  
 
La definición del término competencias acogido por la empresa es: 
“Son características personales que predicen el desempeño excelente. Estas 
características están asociadas a conductas que se observan: con mayor 
frecuencia y en diversidad de situaciones con mejores resultados” 
 
El modelo de competencias corporativas definido a partir de los valores corporativos para 
la organización es el siguiente: 
 
- Servicio: Es la capacidad de enfocar el interés y acciones hacia la satisfacción de las 
necesidades de nuestro clientes, siendo innovadores y brindando una experiencia 
memorable que nos haga únicos. 
- Logro: Es la capacidad de llevar a cabo el trabajo ágil, efectiva y oportunamente para 
contribuir a la consecución de los resultados esperados en la organización, centrando 
nuestra actuación en actividades que generen valor y adaptándonos a los cambios 
del entorno en el que se desarrolla nuestro negocio. 
- Colaboración: Es la capacidad de trabajar en cooperación con otros hacia el logro de 
un objetivo común, siendo conscientes de nuestra responsabilidad con el entorno. 
 
3.4 Desempeño individual 
El modelo para Gestionar el Desempeño Individual del Trabajador en UNE, tiene como 
enfoque los hechos para la toma de decisiones.  Hace importante los principios de 
liderazgo, equidad, tolerancia, diálogo constructivo  y mejora continua, como bases para 
la aplicación de este modelo. Con este modelo se busca analizar las actuaciones 
laborales y el compromiso para el cumplimiento de las metas planteadas en cada grupo 
que aporta a la meta global de la organización; se busca orientar el crecimiento 
profesional de todos los colaboradores fomentando el desarrollo. Analizar el desempeño 
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individual facilita el direccionamiento de las personas para el logro de los objetivos y 
disminuye la subjetividad de la actuación laboral del trabajador, dando soporte para el 
manejo objetivo de decisiones para el reconocimiento y permanencia de los empleados 
en la organización. 
 
El modelo conceptual usado por UNE asocia el empoderamiento (participación, 
confianza, acuerdos), sentido (relación causa/efecto, voluntad, compromiso) y estimulo 
(Reconocimiento, motivación y apoyo constante). En este modelo para la medición de la 
Gestión del Desempeño se identifican claramente dos tipos de compromisos: 
compromiso de Negocio y Compromiso de Desarrollo; el primero enfocado a los 
resultados de negocio y metas planteadas en el área y el segundo enfocado a la persona 
individual. Estos compromisos se acordaron en una promesa mutua denominada ADI 
(Acuerdo de Desempeño Individual), en el cual se materializa todo el proceso de gestión 
del desempeño individual. 
 
- Los Compromisos de Negocio: son objetivos cuantificables que se desprenden de los 
objetivos estratégicos y los objetivos de proceso (deben partir de lo definido en el 
Direccionamiento Estratégico de la Empresa y del Proceso). 
 
- Los Compromisos de Desarrollo: son objetivos enfocados al crecimiento continuo de 
las personas a nivel personal y profesional.  Son objetivos para el Desarrollo de 
Competencias Conductuales y/o Técnicas que permitirán un mejor desarrollo de las 
responsabilidades asignadas (relación causa-efecto) 
 
El proceso de Acuerdo de Desempeño Individual en UNE, se lleva a cabo mediante tres 
fases, las cuales son: 
 
- Fase 1 - Planeación y Concertación de Compromisos: En esta se acuerdan los 
Compromisos de Negocio y Desarrollo para el periodo, relacionados con los objetivos 
del cargo, procesos y organizacionales. 
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Figura 13. Modelo de gestión del desempeño de UNE 
 
 
Fuente: Página intranet corporativa Únete 
 
- Fase 2- Seguimiento y apoyo a los compromisos: Una vez finalizada la Planeación y 
Concertación se da inicio a esta Fase de Seguimiento y Valoración de resultados 
parciales y revisión de los compromisos, acompañando y retroalimentando sobre el 
avance de los mismos. Permite dar y recibir información que ayude a conseguir los 
compromisos fijados. 
 
- Fase 3- Valoración final de compromisos: Se realiza la valoración formal del grado de 
cumplimiento de los compromisos pactados para el periodo, identificando los niveles 
de logro alcanzados y los resultados del plan de compromisos inicialmente 
acordados. 
 
Al inicio del año 2012 en la organización se realizó la etapa 3 correspondiente a la 
valoración final. En base a estos resultados de desempeño a los colaboradores  se 
realizará la aplicación del método. La escala de valoración definida por la organización 
para el modelo se encuentra en 5 niveles, de menor a mayor así: Insuficiente, Mejorable, 
Bueno, Muy bueno y Excelente. La aplicación del método se realizara en una muestra 
correspondiente a los empleados que en su ADI según la escala de valoración definida 
en el modelo aplicado por UNE obtuvieron un nivel de excelente. 
 4. Metodología 
 
4.1 Tipo de investigación 
 
El presente estudio se desarrolló mediante un estudio de caso para lograr el 
cumplimiento de los objetivos planteados a partir del problema expuesto, se realizó en la 
empresa de tecnologías e información UNE telecomunicaciones y se compone de varias 
etapas, siendo como base primordial el trabajo realizado por la gerencia de Recursos 
Humanos de UNE sobre el desempeño individual de todos los empleados de esta 
compañía a nivel nacional, se determina un estudio de caso al enfocarse en un universo 
especifico que es la empresa UNE a la cual se le realiza el análisis especifico (Bernal T, 
2000) y se basa en hechos reales en la organización. Esta investigación  es de tipo 
descriptivo de acuerdo con Salkind citado por Bernal  (2000) ya que la investigación 
descriptiva reseña características o rasgos de una situación o fenómeno de estudio, se 
deben describir aquellos aspectos más distintivos y particulares de las personas o 
situaciones, investigaciones orientadas a medir la actitudes del individuo. En la figura 15 
se observa el modelo conceptual aplicado para el desarrollo de este estudio. 
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4.2 Diseño general de la investigación 
 
Figura 14. Modelo conceptual aplicado para el desarrollo de este estudio 
 
 
Fuente: Elaboración propia  
 
 
- Detección de las variables 
Compromiso, Ética,  Calidad, Orientación a los resultados, Adaptabilidad al cambio, 
Fortaleza, Perseverancia, Iniciativa e Innovación. 
- Definición operacional de las variables 
De acuerdo a la definición dada de las variables su componente en las personas de 
desempeño sobresaliente debe encontrarse por encima del 75% de desarrollo. 
- Diseño no experimental 
Investigación que se realiza sin manipular las variables, se observa el entorno y se 
realiza un análisis a las realidades existentes (Hernández, Fernández y Baptista 
citado por Bernal (2000). 
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En esta investigación se identifican las competencias transversales como capacidades 
personales que llevan al individuo a tener un desempeño sobresaliente y los factores 
motivacionales que ayudan a su desarrollo. 
 
- Selección de la muestra 
UNE a nivel nacional está compuesta por 2750 empleados a quienes les realizo la 
medición de su gestión de desempeño individual a través del establecimiento de unos 
compromisos concertados con cada trabajador a través de sus jefes inmediatos sobre 
el cual se plasmaron compromisos del negocio verificados en el cumplimiento global 
de la meta o indicador fijado para el área donde aporta el colaborador y otros 
compromisos de desarrollo propios del individuo que aportan como un todo a su 
desempeño. 
 
A estos compromisos se les realizo una valoración final ponderada en una escala de 
menor a mayor: insuficiente, mejorable, bueno, muy bueno y excelente. 
 
A partir de esta gestión del desempeño desarrollada por UNE donde se identifica según 
su metodología el nivel de contribución de cada uno de los colaboradores para el logro 
de los objetivos de la organización, buscando el equilibrio personal y organizacional del 
trabajador  para el cumplimiento del negocio se determina la población objetivo de esta 
investigación: “Individuos con desempeño sobresaliente” 
 
- Determinación del universo 
Los resultados de la valoración de los compromisos establecidos a los trabajadores 
de UNE a nivel nacional determinaron que 402 trabajadores cuentan con un 
desempeño calificado de tipo “Excelente” según la escala establecida. Los 
colaboradores que forman parte de este grupo son desde profesionales hasta 
operadores, con o sin personal a cargo, pertenecientes al área técnica, comercial y 
administrativa de la organización; lo que indica un grupo heterogéneo en sus 
funciones y nivel educativo. 
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- Estimación de la muestra 
Para determinar el tamaño de la muestra se utiliza el método de muestreo aleatorio 
simple para el cual se tiene una población finita, con variables de tipo cualitativo 
siendo desconocida la proporción del atributo en la población. 
 
N = Total de la población (402 trabajadores con desempeño excelente) 
Zα2 = 1.96 (si la seguridad es del 95%)  
p = proporción esperada (en este caso 50% = 0.5, ya que desconocemos la cantidad del 
atributo buscado en la población)  
q = 1 – p (en este caso 1-0.5 = 0.5)  
d = precisión (en este caso deseamos un 5%).  
Para los valores descritos el tamaño de la muestra es: 
n= 197 encuestas 
 
A través de la herramienta web (http://www.encuestafacil.com) fueron entregadas 198 
encuestas y se obtuvieron 131 respuestas. La cantidad de respuestas obtenidas nos 
arroja que conservando una confiabilidad del 95%, la precisión obtenida para esta 
investigación será del 7%. 
 
Adicionalmente se realizaron unas entrevistas para lo cual se utilizó una muestra no 
probabilística, teniendo como punto de partida la exposición teórica e del muestreo 
cualitativo, Strauss y Corbin citado en (Sandoval Casilimas, 1996) en el cual se expone 
que para una investigación de este tipo prioriza la profundidad sobre la extensión, por 
tanto la cantidad de entrevistas realizadas fueron a conveniencia con el fin de explorar 
con un mejor detalle los resultados de la encuesta, buscando la riqueza y el 
entendimiento de los datos hasta ese momento obtenidos con el primer instrumento. Esta 
entrevista se realizó a cinco (5) personas escogidas al azar con el fin de buscar su 
opinión para la respuesta al segundo objetivo y la verificación de los datos obtenidos en 
la encuesta. 
 
Posteriormente se realizó una entrevista de segundo nivel a dos expertas en el tema de 
recursos humanos para indagar sobre la utilidad de estas capacidades en el mundo de 
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las empresas de telecomunicaciones. La primera de ellas coordinadora del procesos de 
desarrollo humano en UNE y la segunda experta es una consultora contratada por UNE 
para la valoración integral del personal en el cual se incluyen cuatro aspectos de cada 
individuo. 
4.3 Recolección de información 
Para el cumplimiento de los objetivos planteados se utilizaron dos técnicas de 
recopilación de los datos. La primera de ellas fue una encuesta (Anexo 1) con compuesta 
por doce (12) preguntas del tipo cerrado, donde nueve (9) de estas son para la detección 
de las competencias transversales planteadas en los objetivos y su grado de desarrollo 
basado este en los comportamientos establecidos en el marco teórico previo. Las 
respuestas son una selección definida por una escala de Likert para los comportamientos 
indagados, de forma que sus resultados se interpretan desde 0% hasta 100% de 
evidencia del comportamiento en el individuo. La escala está definida por 5 tipos de 
respuesta: Nunca, rara vez, normalmente, frecuentemente y siempre. Cada una 
incrementa un valor de 25 % iniciando en 0% para nunca y así llegando a 100% para 
siempre. Un promedio del 75% en los comportamientos de cada competencia indica un 
nivel de desarrollo de esta capacidad por encima del estándar, valor con el cual se puede 
determinar si una persona con desempeño sobresaliente posee estas capacidades en un 
evidente grado de desarrollo. 
 
Posteriormente se realizaron dos tipos de entrevistas, la primera de ellas es para 
aquellas personas al azar que participaron en la encuesta realizada en la primera parte  
(anexo 2), con esta entrevista se pretende obtener la información de la fuente primaria 
sobre las causas que han permitido el desarrollo de estas capacidades o si han sido 
enseñadas y/o aprendidas durante algún procesos especifico; esto nos permite el 
cumplimiento del segundo objetivo planteado para esta investigación. El segundo tipo de 
encuesta es un acercamiento a los expertos de relaciones laborales de la compañía con 
el fin de determinar si este tipo de capacidades son relevantes según su concepto para 
una empresa de telecomunicaciones (anexo 3).  
Para el manejo de la información se utiliza el software Excel y SPSS con el fin de realizar 
los análisis e interpretaciones a los resultados que se obtienen. Adicionalmente el trato a 
las encuestas se realiza de forma manual.  
  
5. Análisis de la información 
La encuesta fue realizada  en diferentes niveles y áreas de la organización, basada en el 
personal que obtuvo un desempeño excelente. 
 
El 28% de los encuestados pertenecen al área operativa con un perfil totalmente técnico, 
el 32% son profesionales de las diferentes, el 8% son jefes de un equipo de trabajo y 
cuentan por tanto con personal a cargo, el 17% son del área administrativa y el 14% 
restantes se clasificó en otro tipo de trabajador pero al realizar su análisis en detalle son 
administrativos y técnicos que se pueden clasificar en las anteriores. 
 
Figura 15. Distribución de perfiles del personal autorizado 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
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Al indagar al respecto de su opinión personal y autocritica para realizar un evaluación 
propia de su desempeño, 38 personas lo calificaron como excepcional y 93 personas se 
calificaron como buenos en su desempeño; ninguno se autoevaluó con un mal o 
deficiente desempeño laboral. Es importante resaltar que las personas aquí evaluadas 
fueron valoradas como excelentes en su desempeño por sus jefes según los objetivos 
acordados; es así como su autocritica es interesante para plantear metas continuas de 
auto mejoramiento a sus labores, lo cual es parte de los comportamientos establecidos 
las competencias definidas en este trabajo. 
 
 
Figura 16. Autoevaluación del personal entrevistado 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
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En la evaluación de las nueve competencias o capacidades esperadas en el individuo 
con desempeño sobresaliente se evidencian los siguientes comportamientos: 
 
o COMPROMISO. Con porcentajes en promedio sobresalientes al 90% en tres de los 
cuatro comportamientos indagados, las personas encuestadas muestran que tienen 
claramente los objetivos de la organización y los que tienen planteados en su vida, 
muy relacionados por tanto con la búsqueda de la perfección en sus labores y un 
gran trabajo en equipo. La cultura organizacional de UNE tiene un alto grado de 
desarrollo del compañerismo y trabajo en equipo, lo cual se comprueba con el 
pensamiento de cada individuo objeto de este estudio y que forman parte de esta 
organización. Aproximadamente se obtienen resultados del 80% en el crecimiento 
personal, lo que lleva a intuir un sentimiento de estancamiento en el organigrama y/o 
tareas rutinarias que en pequeña medida los lleve a tener la percepción de no 
aprendizaje adicional de conocimiento.  Al realizar con el SPSS un ponderado de los 
valores escogidos para los comportamientos se encuentra que el compromiso para 
las personas encuestadas tiene un grado de desarrollo promedio en el 88%, 
ubicándose así en un grado alto de desarrollo de esta capacidad en las personas con 
desempeño excelente. 
 
o ETICA.  Los individuos de esta encuesta en un 50% presentan dudas en sus 
actuaciones al enfrentarse en situaciones que están en contra de sus valores morales 
por tener en riesgo su estabilidad laboral. Contrariamente existe un alto porcentaje 
(93%) de los individuos que no sacarían provecho a situaciones injustas en beneficio 
propio. El seguimiento de las reglas es un estándar que se cumple en el 79% de los 
individuos. Al realizar la media ponderada de las respuestas obtenidas por los 132 
encuestados, se encuentra una competencia con un nivel de desarrollo del 77% pero 
igualmente se evidencia una gran variación y diferencia en las respuestas de los 
individuos siendo algo dispersos en esta competencia sin presentar niveles de 
concentración o acuerdo en las opiniones expresadas. 
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o FORTALEZA. Los individuos de esta encuesta en un 80% aproximadamente 
mantienen sus sentimientos sin dejarse amilanar por los problemas ya que mantienen 
la serenidad apartando las emociones y sentimientos al enfrentarse a situaciones 
difíciles. Igualmente en un porcentaje similar viven el desafío que cada situación les 
presenta ya que las ven como aprendizaje permanente y como crecimiento personal 
y de la organización, este dominio de las emociones les brinda prudencia en las 
diferentes situaciones conflictivas. En un alto porcentaje de aproximadamente el 85% 
estas personas enfrentan con responsabilidad sus actos sea para el éxito o para el 
fracaso, asumiendo las críticas porque de forma similar esto los lleva a un 
aprendizaje continuo. La media ponderada de las respuestas dadas a todas las 
preguntas por todos los encuestados, ubica la fortaleza en una competencia con un 
desarrollo del 81% (Olmedo Torre, 2008). 
 
o ORIENTACION A LOS RESULTADOS. En la búsqueda del cumplimiento de los 
objetivos con el resultado esperado de forma eficiente y ágil, se encuentra que el 
66% se encuentra en un punto medio de las respuestas al pensar que no han 
cumplido de forma continua con las expectativas que otros tienen respecto a su 
desempeño al igual del cumplimiento de sus expectativas internas. Sin embargo 
existe un esfuerzo continuo en un 87% de los encuestados para buscar soluciones 
cuando se le presentan obstáculos teniendo velocidad para la anticipación de los 
problemas insistiendo en el logro de los objetivos. En un porcentaje aún mayor (95%) 
están buscando de forma permanente la mejora continua a nivel personal y laboral 
planteándose retos por encima de los estándares y así obteniendo altos niveles en el 
cumplimiento de lo propuesto. El 83% es el valor ponderado de los comportamientos 
expuestos por todos los individuos. 
 
o CALIDAD EN EL TRABAJO. Buscando la excelencia en el trabajo el 94% tiene un 
interés permanente de aprendizaje continuo con el fin de tener mejores herramientas 
y transformar el conocimiento en soluciones de gran interés para la organización. 
Esta misma proporción de individuos no tienen inconvenientes para compartir sus 
conocimientos con los compañeros de la organización y logrando así obtener 
diversidad de saber para realizar constructos de mejora. El 86% tiene la habilidad 
para captar las ideas y ponerlas en práctica aprendiendo así de su entorno. Ese 
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interés constante de aprender lo hace impulsado por un entusiasmo e interés, 
respuesta reflejada en el 93% de los individuos. La media ponderada de los 
comportamientos en los encuestados es de 90% para el nivel de desarrollo de esta 
competencia. 
 
o ADAPTABILIDAD AL CAMBIO.  En concordancia con los comportamientos 
evidenciados de la competencia anterior donde la transformación del conocimiento 
por los diferentes puntos de vista, el 90% de los individuos lo vuelven a reafirmar en 
este ítem. Sin embargo el promedio de los demás comportamientos se encuentra en 
un estándar no tan alto, ubicándose del 67% al 76% su afectación al tener cambio de 
planes o por el hecho de tener asignadas nuevas tareas diferentes a las habituales.  
La media de los comportamientos tiene como resultado un 77%, al igual que ETICA 
tiene una gran variación de los resultados entre los encuestados y son las que tiene 
la media más baja en el desarrollo de las competencias. 
 
o PERSEVERANCIA. El 91% presenta un comportamiento con alto grado de desarrollo 
donde se evidencia la constancia para la ejecución de los objetivos; buscando su 
cumplimiento a pesar de las dificultades y superando todos los obstáculos en lo 
posible que se le presentan. Todo esto se hace basado en una fuerza interior para el 
logro de un alto nivel de desempeño donde el 79% de los encuestados hacen uso de 
esto para superar los estándares de calidad. Evitando el conformismo para alcanzar 
los objetivos, los individuos mantienen la buena disposición para superar los 
problemas en un porcentaje muy aproximado al anterior. En el promedio ponderado 
de las respuestas dadas el 84% se encuentra en un alto desarrollo de sus 
comportamientos para esta competencia, siendo parte del grupo con las menores 
variaciones de las variables analizadas. 
 
o INICIATIVA. En la actitud permanente de adelantarse a los demás teniendo una 
visión a largo plazo, el 85% de los encuestados busca de forma permanente la 
mejora en los procesos que ejecuta y en su vida cotidiana, manteniendo un rumbo 
constante, concretando acciones para el cumplimiento de sus ideas, generando las 
inquietudes para aquellas políticas que son necesarias cambiar en el mejoramiento 
continuo. El 66% de los individuos asumen decisiones a pesar que las políticas no 
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existan para la ejecución de alguna tarea. Los individuos buscan mantener un visión 
previsiva a los problemas anticipándose con soluciones o mejoras al proceso, lo que 
se evidencia en el 80% de los encuestados. Todos los comportamientos anteriores 
tienen como base una permanente energía positiva y motivación para realizar las 
labores que debe cumplir o de llevar a fin las ideas que se le generan, 
comportamiento en un 89% de los individuos. El comportamiento de esta 
competencia tiene una alta similitud con perseverancia, evidenciando por los 
comportamientos la necesidad de su complemento y existencia conjunta de estas dos 
competencias en las personas. El desarrollo de esta competencia se encuentra en un 
80% de los comportamientos en un alto nivel según lo promedios ponderados. 
 
o INNOVACION.  Poseer un clara idea de lo que se espera y se necesita en la 
organización, requiere de individuos con ideas recursivas e ingeniosas para generar 
soluciones diferentes a las existentes para la solución de problemas; esta 
recursividad se presenta en aproximadamente un 84% de los encuestados, teniendo 
presente que una cantidad similar le gustan los desafíos, insumo para la generación 
de ideas y diseño de soluciones creativas. El 67% de los individuos que participaron 
en esta encuesta se encuentra en un punto medio para el uso de la moda y la guía de 
los estilos del momento, dejando de lado un poco el dinamismo y la creatividad. El 
72% mantiene generada la necesidad de estar leyendo y actualizándose en la 
información. De forma similar a Ética y Adaptabilidad al cambio, esta competencia 
tiene la mayor variabilidad en las respuestas de los encuestados, obteniendo una 
media a los comportamientos evidenciados en el 78% de su desarrollo. 
 
En la figura 17 se muestra el diagrama de cajas de las variables competencias según el 
ponderado de las repuestas de los participantes en la encuesta para obtener el nivel de 
desarrollo de dichas competencias. Allí se evidencia la media de cada variable y la 
varianza que posee. Entre mayor sea la amplitud de la caja mayor variación entre las 
respuestas existieron. 
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Figura 17. Diagrama de cajas – Desarrollo de competencias 
 
 
Fuente: Elaboración propia con base en los resultados del programa SPSS15.0 
 
De forma general las pruebas arrojadas afirman que no todas las variables analizadas 
tienen una distribución normal, ya que según la tabla 5 de los resultados de la prueba K-
S, las competencias cuyos comportamientos reflejan un comportamiento del tipo normal 
son: Ética, adaptabilidad al cambio, iniciativa y perseverancia. 
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Tabla 5. Prueba de Kolgomorov-Smirnov 
 
Fuente: Elaboración propia con base en los resultados del programa SPSS15.0 
 
En la tabla 6 se evidencia de forma resumida la cantidad de personas que realizaron esta 
encuesta y el grado de desarrollo de sus comportamientos en las diferentes 
competencias. El compromiso y la calidad en el trabajo son las capacidades con mayor 
cantidad de individuos ubicados en un alto nivel de desarrollo y en el menor valor, sin ser 
este despreciable porque corresponde  aproximadamente entre el 47% al 49% de los 
encuestados se ubican: Adaptabilidad al cambio, ética e innovación. 
 
Continuando con la descripción del comportamiento de las competencias objeto de este 
estudio, se realiza un análisis de correspondencias para estas variables categóricas, 
buscando las relaciones de dependencia e independencia entre ellas y el grado de 
desarrollo de sus comportamientos. Se obtiene un plano cartesiano gráfico que 
representa conjuntamente las distintas modalidades de la tabla de correspondencias 
expuesta en la tabla 7, de forma que la proximidad entre los puntos representados y está 
relacionada con el nivel de asociación entre dichas variables 
 
 
 
 
Prueba de Kolmogorov-Smir nov para una muestr a
132 130 132 131 132 132 132 131 132
,8819 ,7701 ,8167 ,8304 ,9038 ,7726 ,8455 ,8042 ,7812
,10078 ,11109 ,10387 ,10727 ,09102 ,11677 ,11025 ,10707 ,10146
,192 ,102 ,133 ,129 ,164 ,107 ,101 ,103 ,129
,121 ,099 ,086 ,092 ,145 ,107 ,084 ,081 ,113
-,192 -,102 -,133 -,129 -,164 -,090 -,101 -,103 -,129
2,209 1,167 1,531 1,475 1,883 1,230 1,163 1,175 1,485
,000 ,131 ,018 ,026 ,002 ,097 ,134 ,126 ,024
N
Media
Desviación típica
Parámetros normales a ,b
Absoluta
Positiva
Negativa
Diferencias más
extremas
Z de Kolmogorov-Smirnov
Sig. asintót. (bilateral)
Compromiso Etica Fortaleza
Orientación a
los
Resultados
Calidad en
el Trabajo
Adaptabil idad
al Cambio
Persever
ancia Iniciativa Innovación
La distribución de contraste es la Normal.a. 
Se han calculado a partir de los datos.b. 
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Tabla 6. Competencias transversales – Desarrollo de competencias 
 
Fuente: Elaboración propia con base en los resultados del programa SPSS15.0 
 
Tabla de contingencia Competencias transversales * Desarrollo de las competencias
62 68 2 132
91,7 39,8 ,5 132,0
47,0% 51,5% 1,5% 100,0%
114 18 0 132
91,7 39,8 ,5 132,0
86,4% 13,6% ,0% 100,0%
122 10 0 132
91,7 39,8 ,5 132,0
92,4% 7,6% ,0% 100,0%
64 65 1 130
90,3 39,2 ,5 130,0
49,2% 50,0% ,8% 100,0%
92 40 0 132
91,7 39,8 ,5 132,0
69,7% 30,3% ,0% 100,0%
115 17 0 132
91,7 39,8 ,5 132,0
87,1% 12,9% ,0% 100,0%
81 49 1 131
91,0 39,5 ,5 131,0
61,8% 37,4% ,8% 100,0%
67 64 1 132
91,7 39,8 ,5 132,0
50,8% 48,5% ,8% 100,0%
97 34 0 131
91,0 39,5 ,5 131,0
74,0% 26,0% ,0% 100,0%
100 32 0 132
91,7 39,8 ,5 132,0
75,8% 24,2% ,0% 100,0%
914 397 5 1316
914,0 397,0 5,0 1316,0
69,5% 30,2% ,4% 100,0%
Recuento
Frecuencia esperada
% de Competenc ias
transversales
Recuento
Frecuencia esperada
% de Competenc ias
transversales
Recuento
Frecuencia esperada
% de Competenc ias
transversales
Recuento
Frecuencia esperada
% de Competenc ias
transversales
Recuento
Frecuencia esperada
% de Competenc ias
transversales
Recuento
Frecuencia esperada
% de Competenc ias
transversales
Recuento
Frecuencia esperada
% de Competenc ias
transversales
Recuento
Frecuencia esperada
% de Competenc ias
transversales
Recuento
Frecuencia esperada
% de Competenc ias
transversales
Recuento
Frecuencia esperada
% de Competenc ias
transversales
Recuento
Frecuencia esperada
% de Competenc ias
transversales
Adaptabil idad al cambio
Compromiso
Calidad en el trabajo
Etica
Fortaleza
Habil idad personal
Iniciativa
Innovac ión
Orientac ion a los
resultados
Perserveracia
Competencias
transversales
Total
Alto Bueno Minimo
Desarrollo de las  competenc ias
Total
 69 
 
 
Tabla 7. Correspondencias entre Grado de Desarrollo y Competencias 
 
Fuente: Elaboración propia con base en los resultados del programa SPSS15.0 
 
En los análisis de correspondencias de las dos variables tenemos que en la primera 
dimensión del plano cartesiano se ubican las competencias con mayor contribución como 
son compromiso y calidad en el trabajo siguen en su orden Perseverancia, orientación a 
los resultados, fortaleza, iniciativa, innovación, ética y adaptabilidad al cambio.  
 
Según la figura 18 se puede evidenciar que la mayor relación de desarrollo alto de las 
competencias en las personas con alto desempeño de UNE se encuentra para el 
Compromiso y la calidad en el trabajo; cerca a estas con un grado de desarrollo cerca de 
alcanzar el grado alto se ubican perseverancia, orientación a los resultados, fortaleza e 
iniciativa y en un grado de desarrollo bueno están las competencias menos evidenciadas 
en las personas objeto de este estudio que son ética, adaptabilidad al cambio e iniciativa. 
 
La tendencia de relación de las competencias se corrobora con esta prueba y podemos 
por tanto conformar tres grupos de estas capacidades en los individuos de alto 
desempeño. El primer grupo está conformado por el compromiso y la calidad en el 
trabajo, el segundo grupo conformado por la iniciativa, perseverancia, fortaleza y 
orientación a los resultados, las cuales desde el punto de vista conceptual son 
necesarias entre sí para que cada una se desarrolle. Y por último la innovación, 
adaptabilidad al cambio y la ética, en la cuales según sus definiciones son las que más 
dependen de factores externos adicionales a los internos del individuo para desarrollarse 
en un grado alto. 
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Figura 18. Relación de correspondencias 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia con base en los resultados del programa SPSS15.0  
 
Adicional a las capacidades analizadas en la encuesta objetivo de este trabajo, se realizó 
una pregunta denominada habilidades personales, con la cual se pretende analizar el 
auto concepto que tiene cada individuo sobre sus relaciones con los demás compañeros 
y el manejo de su capacidad emocional; esto contribuye al ambiente laboral y al trabajo 
en equipo que fomenta la mejora continua y la búsqueda común del cumplimiento de la 
metas que cada área se plantea.  
 
En su propio concepto estos individuos afirman que se puede confiar en ellos en un 95%, 
es por tal motivo que sus compañeros o los clientes internos de la organización de forma 
permanente buscan la realización de las diversas tareas con estos individuos, ya que 
confían en respuestas positivas para la aceptación de las tareas y en su resultado 
positivo en el cumplimiento. De forma relacionada se encuentra que son amistosos, al no 
ser fríos ni distantes con sus compañeros; esto reflejado en el 87% de los encuestados. 
Son inspiradores y brindan apoyo permanente a aquellos compañeros que se encuentran 
desmotivados o tienen dificultades en sus labores cotidianas. 
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Estas habilidades personales son valiosas en individuos con alto desempeño ya que nos 
indican que no solo se preocupan por su ser individual sino que quieren que todo el 
global de la organización marche hacia la excelencia y hacia el cumplimiento de los 
objetivos. Son así consientes que solos no pueden lograr el resultado esperado y que si 
se moviliza trabajando en equipo con sus compañeros obtiene logros aún mayores. Este 
desarrollo de la empatía con sus compañeros evidencia buenas relaciones para manejar 
las situaciones tensas logrando así la fortaleza definida anteriormente, ya que de forma 
escasa pierden el control y son por lo general muy positivos para perseverar ante las 
dificultades. Individuos con estos altos auto conceptos de sí mismos se sienten felices en 
lo que son como ser y por consiguiente esto ayuda a elevar su desarrollo como persona y 
a elevar sus conocimientos y habilidades, lo cual está contribuyendo al desempeño 
sobresaliente que estos tienen y que evaluó la compañía (Torre Batista, 2009). 
 
Partiendo de los resultados obtenidos en las encuestas sobre las competencias y sus 
comportamientos se realiza el acercamiento los individuos en una segunda estancia para 
indagar respecto al porqué del desarrollo de estas capacidades en ellos como personas 
de desempeño sobresaliente; este acercamiento se realiza por medio de una entrevista 
la cual en su desarrollo permitía la adición de nuevas inquietudes. En el análisis se 
buscaran las semejanzas y tendencias de las respuestas dadas por los individuos 
examinando la clasificación para resolver el segundo objetivo de esta investigación. 
 
Algunas de las competencias analizadas son consecuencia de otras propias del ser 
humano y aunque todas las nueve expuestas aquí son importantes para influenciar el 
resultado del desempeño, existen algunas adicionales con igual importancia. 
“…En su conjunto, estos nueve elementos, son factores o características que llevan a 
sobresalir a un profesional, pero no son únicas y dependen del campo de trabajo y 
deberían ser ponderadas. No se deben olvidar factores como la capacidad de trabajar en 
equipo, para mí, más importante que la misma calidad en el trabajo y la comunicación…” 
[E.1.1.2]. 
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La ética, la fortaleza, la perseverancia y la iniciativa son consideradas propias del 
individuo, como principios forjados desde la edad temprana en las personas pero no 
posibles de enseñar posteriormente pero si desarrollar mejora y refuerzo sobre estos 
valores ya existentes en el ser. 
 
“… La iniciativa, fortaleza, perseverancia y ética son innatas, no se enseñan y siempre 
tienen mejora. Cuando las tienen, no se pierden… [E.1.2.3]” 
 
“…Mi consideración es que características como la ética y la fortaleza entendida esta el 
carácter o perseverancia, son más propias de todo el proceso de formación y 
estructuración de la persona en todas sus etapas, desde la infancia hasta la edad adulta 
y el profesional, o sea son más estructurales…[E.1.2.2]” 
 
La calidad en el trabajo, el compromiso, la adaptabilidad al cambio, la innovación y la 
orientación de los resultados son capacidades que se desarrollan a partir de las demás 
competencias y dependen del contexto donde se desempeña el individuo y de los 
factores motivacionales. Estas competencias en esencial son la base fundamental según 
los encuestados para tener el desempeño sobresaliente en el trabajo. 
 
“…La calidad la considero más global y se obtiene a partir de las demás; la adaptabilidad 
depende del contexto en que se mire y adicionalmente depende de lo motivado de la 
persona en su lugar de desempeño y de sus fortalezas de acuerdo a su función y 
conocimiento. La innovación depende de las habilidades funcionales para realizar nuevas 
ideas… [E1.3.2]” 
 
Para los encuestados existe un bloque de unión entre perseverancia, fortaleza e 
iniciativa, ninguna puede existir para ellos sin que la otra coexista al mismo tiempo. De 
forma similar la calidad y el compromiso tienen esta misma relación. 
 
“…Entonces la persona que tiene la capacidad de mejora continua, la búsqueda de 
calidad, de mejorar, trae consigo el valor del compromiso, este valor es muy buscado por 
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las compañías a la hora de seleccionar personas que se pueden considerar excelentes… 
[E.1.5.2]” 
 
Para los encuestados faltan otras competencias que son necesarias de evidenciar en 
trabajadores con desempeño sobresaliente; se resalta que las competencias 
mencionadas son aquellas competencias definidas en la organización de UNE de forma 
transversal para todos los empleados de la compañía. Estas competencias que 
permanentemente la empresa ha realizado capacitaciones y talleres de desarrollo son 
servicio, logro y colaboración. Esto evidencia que el trabajo realizado por UNE en la 
búsqueda del desarrollo de su plan para el recurso humano ha sido efectivo en 
comprensión y entendimientos para los empleados, quienes ha asimilado en su rol dentro 
la empresa su compromiso para estas tres competencias. 
 
“…Falta la vocación del servicio para la solución efectiva tanto para los clientes internos y 
externos. Si brindas servicio todos te buscan como el mejor para hacer la tarea… 
[E.1.4.3]” 
 
“…se podría enumerar entre los valores fundamentales  uno que es innato de algunos 
seres y es la competitividad natural, sobresalir sobre otras personas que como 
consecuencia lo llevara a buscar la excelencia haciendo uso de mejores medios y 
prácticas para alcanzar la eficiencia y la eficacia…[E.1.5.3]” 
 
“…No se deben olvidar factores como la capacidad de trabajar en equipo, para mí, más 
importante que la misma calidad en el trabajo y la comunicación… [E.1.2.3]” 
 
Finalmente el tema adicional durante la conversación sostenida con los entrevistados el 
factor motivacional tiene una incidencia en el desarrollo de capacidades para el 
desempeño sobresaliente en los individuos. 
 
“…Una persona que sobresale en su trabajo, en mi modo de ver, es una persona que 
tiene una motivación, esa motivación lo lleva a desarrollar todas las características que 
enumeras, simplemente, que hay algunas que pueden llegar a tenerlas todas o algunas 
dependiendo de las necesidades y oportunidades que se le presenten…[E.1.6.4]” 
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Con lo anterior podemos relacionar la teoría de McClelland sobre la motivación, base 
para el desarrollo de las competencias (Alles, 2004). Los motivos son aquel interés 
permanente para el logro de los objetivos, son la energía que alimenta los deseos para 
tener los comportamientos esperados en el desempeño. 
 
Posteriormente se realizó la entrevista a dos expertos, uno de ellos es la coordinadora de 
desarrollo humano de la organización UNE y el otro experto es la consultoría externa que 
UNE contrato para la valoración de su personal. Esta entrevista fue al respecto de la 
utilidad de estas competencias o capacidades para los individuos que laboran en una 
empresa de TIC. 
 
“….parte de la competencias que me planteas se encuentran en el marco de valores 
establecidos por la organización y los cuales son parte de nuestra cultura empresarial. 
Nuestro objetivo es fortalecer estos valores y desarrollarlos al máximo con el fin de 
cumplir nuestros objetivos para la prestación de un servicio cada vez mejor a nuestros 
clientes. Orientación a los resultados e innovación se encuentran en este contexto. 
Considero que los demás planteamientos son valores muy propios de cada individuo que 
parten de sus principios y que a medida que se desarrollan vivencias el individuo los 
fortalece o los puede olvidar; estos son los más difíciles de evaluar y se evidencian de 
una mejor forma en el día a día de las tareas que desarrollen, pero son parte 
fundamental para el desarrollo de nuestras tres competencias generales planteadas en la 
organización… [E.2.1.1]”. 
 
Analizando la respuesta dada por la experta de recursos humanos de UNE se encuentra 
que su opinión coincide con el modelo de competencias de Spencer y Spencer, en el cual 
las actitudes y valores son los rasgos más profundos de la personalidad y por tanto los 
más difíciles de detectar y desarrollar. Hoy las organizaciones seleccionan en base al 
conocimiento específico y se asume por tanto que los valores, actitudes y motivación 
(competencias emocionales), las tiene ya el individuo (Spencer, JR & Spencer, 1993).  
 
“…Para una compañía como la nuestra a largo plazo sería más importante contratar 
personas con valores como los que mencionas al máximo de su desarrollo, ya que esto 
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contribuiría  a tener al máximo de desarrollo nuestras competencias y modelo 
organizacional, pero estos valores para su detección requieren de un proceso de 
selección muy costoso en dinero y tiempo… [E.2.1.2]”. 
 
Aquí vemos una clara diferencia para las empresas de lo que se requiere en el individuo 
pero lo difícil en cuanto a tiempo y dinero que puede significar su identificación antes de 
contratarlo para la organización. Las capacidades aquí expuestas, definidas como 
competencias transversales y nombradas de otra forma por diversos autores, son el 
conjunto requerido para lograr las competencias generales y funcionales para los puestos 
específicos dentro de la organización, de igual forma estas competencias de 
conocimientos y habilidades son un insumo para continuar potencializando las 
capacidades de cada individuo, convirtiéndose en un ciclo de retroalimentación que 
mejora al individuo y su desempeño (Ferrández, 1997).  
 
De forma similar el segundo experto, un consultor externo a UNE quien se encuentra 
realizando un trabajo de análisis para la valoración de todo el personal contratado de 
forma directa en la compañía (población de 2750 empleados), el cual tiene como 
finalidad la determinación del perfil actual con el que se cuenta con el fin de ubicar 
potenciales y reestructurar la organización. Esta valoración enmarca cuatro aspectos 
para cada individuo: Los conocimientos y habilidades, el desempeño (basándose en el 
ADI pero utilizando el desarrollo personal), las competencias definidas en la organización 
(servicio, logro y colaboración) verificadas en dimensiones de acuerdo al rol de cada 
cargo y el potencial que se evidencia para nuevos roles que le pueden aportar a la 
organización en su evolución y cambio. 
 
“…UNE requiere identificar con prioridad el potencial y deficiencias que tiene su personal. 
Con esto vamos a realizar una matriz de desempeño versus potencial para así realizar 
una mejor evaluación del personal de la empresa. Las vivencias en el día a día y los 
comportamientos del personal que cada líder tiene a cargo es la mejor forma de 
identificación de las actitudes del personal y su relación al desempeño esperado… 
[E.2.2.2]” 
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Se evidencia que hoy la organización identificó la falencia en el análisis detallado de su 
personal y su consecuente historia laboral, y aprovechando entonces la vivencia y tiempo 
de labor de cada individuo, van a realizar una análisis de sus comportamientos para 
identificar de esta forma el aporte que cada empleado da de forma individual al 
cumplimiento de los objetivos y al enriquecimiento del plan organizacional definido. 
 
De acuerdo a la recopilación y análisis de la información se encuentra que las nueve 
capacidades planteadas que los individuos de desempeño sobresaliente poseen, son la 
base para que las competencias esperadas en la organización UNE se desarrollen. No 
todas estas capacidades planteadas están en un alto grado de desarrollo, lo cual era lo 
esperado en estos individuos sobresalientes. El compromiso y la calidad en el trabajo son 
parte primordial como insumo para su alto desempeño, sumado a estos dos se 
encuentran siguiendo su alto nivel de desarrollo la fortaleza, la perseverancia, iniciativa y 
la orientación a los resultados; capacidades todas ellas que forjan y desarrollan las 
competencias planteadas en la organización de servicio y logro; la colaboración 
competencia definida en UNE tiene una directa relación con el trabajo en equipo, 
capacidad que fue expuesta por los individuos entrevistados como insumo faltante en 
este compendio pero que se reflejó en las respuestas del auto concepto de habilidad 
personal, el cual nos manifestó este aspecto de nuestra población de desempeño 
sobresaliente. La inteligencia emocional se muestra como factor clave en el desarrollo y 
manejo de estas capacidades y por consiguiente en su desempeño sobresaliente en la 
organización. La ética, la adaptabilidad al cambio y la innovación evidencian una 
influencia externa de los procesos y el clima laboral por temores con respecto a su 
estabilidad laboral para los individuos objeto de este estudio 
 
Estas capacidades son parte intrínsecas del ser, las cuales en un ciclo continuo 
refuerzan las competencias, conocimientos y habilidades, que a su vez genera un 
mejoramiento de las mismas; pero se encuentra que todo esto tiene de fondo 
motivaciones que afectan el desarrollo de toda la cadena y que no es el objeto de este 
trabajo. Así mismo estas capacidades son parte de los rasgos de la personalidad lo cual 
son de difícil detección y que son relación causal directa de los resultados obtenidos de 
estas personas pero que su hallazgo se puede realizar es a través del análisis de 
comportamientos de diferentes sucesos y diversos contextos. La selección especifica del 
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personal basándose en estas capacidades no está con una definición clara económica de 
los costos que puede causar realizando un análisis costo beneficio a largo plazo para que 
los gerentes de la compañía aprueben inversiones de este tipo. Por tanto hoy la 
organización realiza análisis basada en los comportamientos de la vida laboral de su 
personal tomando así decisiones posteriores.  
 
Las capacidades o competencias transversales objeto de esta investigación se 
desarrollan independiente del área en la que el individuo se desempeña y son parte 
causante del cumplimiento de objetivos y desarrollo de las competencias del negocio 
definidas por la organización. Se asimila así que su tenencia son un factor de gana-gana 
para la empresa y para los empleados, pero la cuestión que se nos genera es: ¿Cómo 
realizar un modelo costo efectivo que logre el análisis de las capacidades y aspectos de 
la personalidad del individuo antes de su contratación? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 6. Conclusiones  
 
- Revisando las teorías sobre competencias y sus clasificaciones se evidencia una alta 
heterogeneidad en las definiciones dadas por sus autores según el modelo que se 
utilice, lo cual afecta el entendimiento de su significado para realizar el debido uso en 
las situaciones específicas de las organizaciones y su contexto. 
 
- El estado del arte para el análisis específico de las competencias requeridas en las 
empresas de TIC en Colombia no se encuentra desarrollado. La mayoría de los 
trabajos realizados más cercanos a nuestra cultura por el idioma se hallaron en 
España. Es importante para este fin tener una clara definición y esquematización del 
sector específico de TIC a la cual se dedican las compañías. 
 
- De acuerdo a la recopilación y análisis de la información sobre el grado de desarrollo 
de las nueve capacidades planteadas que los individuos de desempeño sobresaliente 
poseen; no todas están en un alto grado de desarrollo. La calidad y el compromiso 
son las que tienen el grado de desarrollo esperado en un mayor porcentaje de los 
individuos, seguidos por la fortaleza, la perseverancia, iniciativa y la orientación a los 
resultados. Es así como no se evidencia que las personas con desempeño 
sobresaliente tienen las nueve capacidades planteadas en un grado alto de 
desarrollo. 
 
- Estas capacidades son parte intrínsecas del ser, las cuales en un ciclo continuo 
refuerzan las competencias, conocimientos y habilidades, que a su vez genera un 
mejoramiento de las mismas; pero se encuentra que todo esto tiene de fondo 
motivaciones que afectan el desarrollo de toda la cadena y que no es el objeto de 
este trabajo.  
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- Estas capacidades son parte de los rasgos de la personalidad lo cual son de difícil 
detección y que son relación causal directa de los resultados obtenidos de estas 
personas pero que su hallazgo se puede realizar es a través del análisis de 
comportamientos de diferentes sucesos y diversos contextos.  
 
- Las capacidades o competencias transversales objeto de esta investigación se 
desarrollan independiente del área en la que el individuo se desempeña y son parte 
causante del cumplimiento de objetivos y desarrollo de las competencias del negocio 
definidas por la organización. Se asimila así que su tenencia son un factor de gana-
gana para la empresa y para los empleados. 
 
- La inteligencia emocional se muestra como factor clave en el desarrollo y manejo de 
las capacidades enunciadas anteriormente y por consiguiente en su desempeño 
sobresaliente en la organización. La ética, la adaptabilidad al cambio y la innovación 
evidencian una influencia externa de los procesos y el clima laboral por temores con 
respecto a su estabilidad laboral para los individuos objeto de este estudio. 
 
- Para Colombia es necesario un lenguaje común sobre las competencias, procesos de 
selección, evaluación del desempeño y planes de formación desde la educación 
inicial del individuo, donde las capacidades básicas se pueden incorporar para 
continuar con un desarrollo que facilite la adquisición de las competencias laborales 
que las diferentes compañías requieren. Es importante por tanto cuestionarse en la 
educación de nuestro entorno cuales son los métodos empleados que ayudan a 
sembrar las bases para continuar en el aprendizaje continuo con una mente abierta y 
dispuesta a utilizar el conocimiento con el mayor provecho. 
 
- Se requiere una adaptación del sistema educativo para priorizar en la formación de 
las capacidades requeridas, las cuales previamente deben estar analizadas para el 
entorno colombiano, ya que esta formación facilitaría ante la apertura y los tratados 
de libre comercio, empresas competitivas con ideas innovadoras ante los desafíos de 
las economías externas. 
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- Utilizando el estudio realizado por Tuning para América Latina, el sistema educativo 
colombiano debe enfocar sus métodos para adaptarse a las necesidades de los 
sectores económicos específicos del país, fortaleciendo el vínculo entre el sector 
educativo y el sector empresarial. Debe adquirir una mayor relevancia la 
incorporación de las capacidades o competencias transversales desde la formación 
inicial hasta la formación tecnológica o profesional, brindándoles igual importancia 
que las competencias específicas profesionales, ya que las primeras inciden en el 
mejor desarrollo de las segundas. 
 
- Las competencias transversales analizadas en este trabajo, vistas como las 
capacidades personales que cada individuo posee como parte propia de su 
personalidad, generan un alto atractivo para las organizaciones ya que estas 
capacidades aportan a las respuestas efectivas y al desarrollo de las competencias 
que las empresas requieren en el desarrollo de sus planes. Especialmente para las 
empresas TIC, donde la evolución tecnológica permanente hace que los 
conocimientos y habilidades se conviertan en obsoletos en corto tiempo, los 
trabajadores tienen un papel importante para aprender y adaptarse a las nuevas 
tecnologías, innovando con ideas que aportan al sostenimiento y competitividad de 
las compañías de este sector. Los individuos deben enfrentar contextos cambiantes, 
demostrando funcionalidades múltiples y gran capacidad de adaptación y flexibilidad, 
lo cual depende de sus atributos personales que crecen y se fortalecen según las 
experiencias vividas (Navío Gómez, 2001) 
 
- No existe un plan en Colombia de certificación de competencias basada en la 
experiencia específica de cada individuo tanto personal como laboral y educativo, 
incluyendo el análisis de su personalidad, que permita reconocer formalmente las 
capacidades y competencias de los individuos a contratar por una organización de 
forma previa. Esta certificación tiene una configuración compleja en cuanto a análisis 
de tiempos y costos que aún no ha sido analizado por expertos con la rigurosidad que 
se requiere para demostrar su relación costo-beneficio para las inversiones que las 
empresas realizan en su capital humano. Algunas competencias transversales como 
Orientación a los Resultados e Iniciativa se pueden aprender, pero debe existir una 
 81 
 
relación coste/beneficio en seleccionar personas que ya tengan estas capacidades 
(Spencer, JR & Spencer, 1993). 
 
- Cada sector empresarial es un área particular que requiere unas competencias y 
saberes específicos para obtener los resultados esperados y desempeños excelentes 
de sus trabajadores, pero es evidente que las capacidades transversales para el 
desarrollo de competencias son un factor común para todos los sectores que 
movilizan el aprendizaje y el saber especifico. Las empresas deben aceptar que los 
cambios tecnológicos aportan cambios dramáticos a sus procesos y asumir el desafío 
de contribuir a los espacios educativos para el fortalecimiento y desarrollo de las 
capacidades que requieren de su capital humano futuro para hacer frente a la 
sostenibilidad y competitividad; esto mejora y facilita la inserción de los nuevos 
trabajadores a toda organización. 
 
- En el análisis se evidencia una correspondencia entre varias de estas capacidades 
del individuo, donde por ejemplo la existencia de Fortaleza es una base fundamental 
para la tenencia de Perseverancia e Iniciativa y adicionalmente la existencia de 
Compromiso genera la existencia de Calidad en el Trabajo. Es importante realizar 
análisis más detallados de estas relaciones y que tanta dependencia existe entre 
ellas, con el fin de realizar estudios, conformando grupos de capacidades con 
propósitos fundamentales según sus comportamientos y motivos de tenencia, lo cual 
sería un gran aporte a un modelo de competencias determinando el impacto 
especifico de cada grupo en las diferentes escalas organizacionales dentro de una 
compañía. 
 
- La selección especifica del personal basándose en estas capacidades no está con 
una definición clara económica de los costos que puede causar realizando un análisis 
costo beneficio a largo plazo para que los gerentes de la compañía aprueben 
inversiones de este tipo. Por tanto hoy la organización realiza análisis basada en los 
comportamientos de la vida laboral de su personal tomando así decisiones 
posteriores.  
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- La empresa UNE tiene definida sus competencias fundamentales organizacionales 
pero se requiere precisar que capacidades del individuo requiere cada una de estas 
competencias para obtener su máximo desarrollo, orientando con esto de la mejor 
manera a los colaboradores para el trabajo en torno a las falencias que como 
personas se detecten en pos del plan estratégico de desarrollo humano de la 
compañía; esto no podría realizarse sin tener primero una conciencia clara de auto 
concepto crítico de sus empleados, que busca el mejoramiento de los procesos, la 
agilidad de estos para lograr la sostenibilidad de la organización que hoy presenta 
bajos resultados financieros. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 7. Recomendaciones para futuros casos 
Buscando la continuidad del estudio, en este punto se plantearan algunas opciones de 
investigaciones posteriores que pueden servir de guía y que contribuyen al desarrollo del 
marco teórico de este tema. 
 
- Análisis del sector educativo desde la formación básica hasta la profesional con el fin 
de revisar la aplicación de algunos estudios ya realizados sobre las competencias 
transversales y su inserción en los planes curriculares, logrando relacionar la 
enseñanza y fortalecimiento de estas capacidades y el desempeño profesional. 
- Fortalecimiento de las relaciones empresa y sector educativo, donde la relación 
costo-beneficio se evidencie en la empleabilidad de individuos que cumplan con las 
capacidades necesarias para el desarrollo de los conocimientos y habilidades 
requeridas en el sector específico donde el individuo se desempeñe. 
- Realización de un modelo o herramienta como base de datos integrada nacional que 
permita la consulta de la oferta, relacionando sus capacidades y competencias 
evaluadas; facilitando así la contratación de individuos según los criterios y 
necesidades de las empresas. 
- Análisis de costos mediante un modelo financiero donde se pueda evidenciar en el 
tiempo los ahorros que una compañía puede tener al realizar procesos de selección 
con toda la rigurosidad detectando los comportamientos de forma previa del individuo 
antes de su contratación; esto versus los costos que causa por el no cumplimiento del 
desempeño esperado y las capacitaciones internas que la compañía debe 
implementar para el desarrollo de las competencias esperadas. 
 A. Anexo: Encuesta 
 
Siempre
Frecuentem
ente
Normalmen
te
Rara vez Nunca
Tiene claro los objetivos en su vida y en el 
trabajo
En el trabajo y en la vida, tiene la oportunidad 
de hacer lo mejor posible cada día
Ayuda a sus compañeros de trabajo en hacer 
un trabajo de calidad
Tiene oportunidades permanentes de 
aprender y crecer en el trabajo
Siempre
Frecuentem
ente
Normalmen
te
Rara vez Nunca
Cuando existen situaciones donde debe obrar 
en contra de sus valores y principios morales, 
usted actua sin cuestionamientos y rechaza a 
la situacion asi esto implique riesgos en sus 
estabilidad laboral
Cuando ocurre alguna situacion donde ha sido 
ofendido usted responde afectivamente
Siempre sigue las reglas
Saca provecho de situaciones injustas para su 
beneficio propio
Es un trabajo totalmente académico con el fin de optar al titulo de MBA
Esta encuesta no te llevará más de 10 minutos.
Competencias transversales
1.- Introducción
Con esta encuesta se obtendrán resultados sobre las capacidades que tiene un individuo con desempeño superior en una organizacion 
de TICS.
Es importante que las respuestas sean meditadas y sinceras. Sus respuestas serán totalmente confidenciales.
4. ETICA
Por favor, valore si esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones.
1. ¿En qué trabaja?
Excepcional
Bueno
Medio
Insuficiente
Muy Deficiente
*2. En conjunto, ¿como evaluaría su trabajo desempeñado?
Tecnico operativo
Profesional
Jefe de equipo
Administración
Otro (Por favor especifica)
3. COMPROMISO
Por favor, valore si esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones.
Abandonar->
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Siempre
Frecuentem
ente
Normalmen
te
Rara vez Nunca
Cuando tiene una situacion laboral o personal 
tensa se deja dominar por las emociones
Toda situacion critica la evidencia como una 
oportunidad de crecimiento personal y de 
aprendizaje
Es prudente en sus actuaciones 
principalmente en contextos con conflictos
Enfrenta con responsabilidad exitos y fracasos
Siempre
Frecuentem
ente
Normalmen
te
Rara vez Nunca
Ha excedido interna o externamente las 
expectativas internas y externas
Busca soluciones efectivas para superar los 
obstaculos
Insiste en el logro de objetivos aun cuando 
estos son de dificil cumplimiento
Busca la mejora continua en su vida y el 
trabajo
Siempre
Frecuentem
ente
Normalmen
te
Rara vez Nunca
Comparte el conocimiento con sus 
compañeros
Posee gran habilidad para captar y poner en 
practica nuevas ideas
Tiene interes permanente de aprender 
nuevos metodos para mejorar su trabajo
Realiza sus labores con interes y entusiasmo
Siempre
Frecuentem
ente
Normalmen
te
Rara vez Nunca
No tiene problemas para realizar tareas 
nuevas o diferentes a las que realiza 
habitualmente
Siente frustracion si tiene algun plan y por 
alguna circunstancia tiene que cambiarlo todo
Revisa todo el entorno para comprender y 
anticiparse a los cambios que se dan
Los diferentes puntos de vista contribuyen a 
construir conocimiento
5. FORTALEZA
6. ORIENTACION A LOS RESULTADOS
Por favor, valore si esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones.
7. CALIDAD EN EL TRABAJO
Por favor, valore si esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones.
8. ADAPTABILIDAD AL CAMBIO
Por favor, valore si esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones.
Por favor, valore si esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones.
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Siempre
Frecuentem
ente
Normalmen
te
Rara vez Nunca
Es constante y firme en lo que se propone
Si se propone un objetivo lo cumple a pesar 
de las dificultades
Tiene una fuerza interior que lo mantiene en 
los mas altos estandares de calidad
En situaciones desfavorables mantiene una 
buena disposicion
Siempre
Frecuentem
ente
Normalmen
te
Rara vez Nunca
Busca proponer algúna mejora en los procesos 
de su trabajo o en su vida
Cuando tiene que tomar decisiones 
importantes no le importa si cuenta con 
politicas de apoyo para ello.
Se llena de motivos y energía positiva para 
hacer lo que tiene que hacer
Crea oportunidades para evitar problemas de 
forma anticipada
Siempre
Frecuentem
ente
Normalmen
te
Rara vez Nunca
Se guia por el estilo del momento
Continuamente esta leyendo y actualizandose 
en informacion
Le gustan los desafios
Es recursivo e ingenioso
Siempre
Frecuentem
ente
Normalmen
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Rara vez Nunca
Se puede confiar que usted respeta los 
intereses de otros
Fomenta energía, entusiasmo y compromiso 
con los demás
Sabe llevar las necesidades y sentimientos de 
los demás con confianza y respeto
Predica una relación cálida y amigable con los 
demás en vez de ser frío y distante
12. HABILIDADES PERSONALES
Por favor, valore si esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones.
9. PERSEVERANCIA
Por favor, valore si esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones.
10. INICIATIVA
Por favor, valore si esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones.
11. INNOVACION
Por favor, valore si esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones.
Fin->
 B. Anexo: Entrevista 1 
 
1. ¿Qué opina usted sobre las nueve competencias expuestas en la encuesta que 
se le realizo? 
2. ¿Piensa usted que estas competencias son las que contribuyen a su desempeño 
excelente? 
3. ¿Estas capacidades alguien se las enseño? ¿o se desarrollaron a través de su 
experiencia de vida y/o experiencia laboral? 
4. ¿Considera que existe algún otro factor adicional que no se haya tenido en cuenta 
en la encuesta y que forme parte importante para su desempeño excelente 
 C. Anexo: Entrevista 2 
1. ¿Considera usted que las nueve competencias expuestas en este trabajo 
contribuyen al desempeño sobresaliente de los empleados en una empresa TIC 
como UNE? 
2. ¿UNE realiza análisis previo de estas capacidades para la contratación de su 
personal, buscando que este sea el requerido para un desempeño esperado 
sobresaliente que todo organización desea? 
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D. Anexo: Resultados detallados Excel 
preguntas 
 
Siempre Frecuentemente NormalmenteRara vez Nunca
Tiene claro los objetivos en su vida y en el trabajo 83 37 11 0 0 131
En el trabajo y en la vida, tiene la oportunidad de hacer lo mejor posible cada día 72 50 8 1 0 131
Ayuda a  sus compañeros de trabajo en hacer un trabajo de calidad 78 43 10 0 0 131
Tiene oportunidades permanentes de aprender y crecer en el trabajo 44 60 19 7 0 130
Análisis técnico - Población: 131
Tiene claro los objetivos en su vida y en el trabajo Conclusiones destacadas
Media 1,450 El "91,60%" eligieron:
Intervalo de confianza (95%) [1,340 - 1,561] Siempre
Tamaño de la muestra 131 Frecuentemente
Desviación típica 0,647 2 opciones quedaron sin elegir.
Error estandar 0,057
En el trabajo y en la vida, tiene la oportunidad de hacer lo mejor posible cada día Conclusiones destacadas
Media 1,527 El "93,13%" eligieron:
Intervalo de confianza (95%) [1,416 - 1,638] Siempre
Tamaño de la muestra 131 Frecuentemente
Desviación típica 0,648 La opción "Nunca" no fue elegida por nadie.
Error estandar 0,057
Ayuda a  sus compañeros de trabajo en hacer un trabajo de calidad Conclusiones destacadas
Media 1,481 El "92,37%" eligieron:
Intervalo de confianza (95%) [1,372 - 1,590] Siempre
Tamaño de la muestra 131 Frecuentemente
Desviación típica 0,637 2 opciones quedaron sin elegir.
Error estandar 0,056
Tiene oportunidades permanentes de aprender y crecer en el trabajo Conclusiones destacadas
Media 1,915 El "79,39%" eligieron:
Intervalo de confianza (95%) [1,772 - 2,059] Frecuentemente
Tamaño de la muestra 130 Siempre
Desviación típica 0,836 La opción "Nunca" no fue elegida por nadie.
Error estandar 0,073
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COMPROMISO
Por favor, valore si esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones.
Siempre
Frecuentemente
Normalmente
Rara vez
Nunca
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Siempre Frecuentemente NormalmenteRara vez Nunca
Cuando existen situaciones donde debe obrar en contra de sus valores y principios morales, usted actua sin cuestionamientos y rechaza a la 
situacion asi esto implique riesgos en sus estabilidad laboral 53 16 16 19 23 127
Cuando ocurre alguna situacion donde ha sido ofendido usted responde afectivamente 4 33 39 40 12 128
Siempre sigue las reglas 45 57 23 0 0 125
Saca provecho de situaciones injustas para su beneficio propio 0 5 3 36 85 129
Análisis técnico - Población: 129
Cuando existen situaciones donde debe obrar en contra de sus valores y principios morales, usted actua sin cuestionamientos y rechaza a la situacion asi esto implique riesgos en sus estabilidad laboralConclu ones destacadas
Media 2,551 El "58,91%" eligieron:
Intervalo de confianza (95%) [2,277 - 2,825] Siempre
Tamaño de la muestra 127 Nunca
Desviación típica 1,577 La opción menos elegida representa el "12,40%":
Error estandar 0,140 Frecuentemente
Cuando ocurre alguna situacion donde ha sido ofendido usted responde afectivamente Conclusiones destacadas
Media 3,180 El "61,24%" eligieron:
Intervalo de confianza (95%) [3,002 - 3,357] Rara vez
Tamaño de la muestra 128 Normalmente
Desviación típica 1,023 La opción menos elegida representa el "3,10%":
Error estandar 0,090 Siempre
Siempre sigue las reglas Conclusiones destacadas
Media 1,824 El "79,07%" eligieron:
Intervalo de confianza (95%) [1,698 - 1,950] Frecuentemente
Tamaño de la muestra 125 Siempre
Desviación típica 0,719 2 opciones quedaron sin elegir.
Error estandar 0,064
Saca provecho de situaciones injustas para su beneficio propio Conclusiones destacadas
Media 4,558 El "93,80%" eligieron:
Intervalo de confianza (95%) [4,433 - 4,684] Nunca
Tamaño de la muestra 129 Rara vez
Desviación típica 0,728 La opción "Siempre" no fue elegida por nadie.
Error estandar 0,064
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ETICA
Por favor, valore si esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones.
Siempre
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emente
Normalm
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Siempre Frecuentemente NormalmenteRara vez Nunca
Cuando tiene una situacion laboral o personal tensa se deja dominar por las emociones 0 6 22 84 19 131
Toda situacion critica la evidencia como una oportunidad de crecimiento personal y de aprendizaje 41 54 32 4 0 131
Es prudente en sus actuaciones principalmente en contextos con conflictos 37 62 29 1 0 129
Enfrenta con responsabilidad exitos y fracasos 68 43 19 0 0 130
Análisis técnico - Población: 131
Cuando tiene una situacion laboral o personal tensa se deja dominar por las emociones Conclusiones destacadas
Media 3,885 El "80,92%" eligieron:
Intervalo de confianza (95%) [3,766 - 4,005] Rara vez
Tamaño de la muestra 131 Normalmente
Desviación típica 0,698 La opción "Siempre" no fue elegida por nadie.
Error estandar 0,061
Toda situacion critica la evidencia como una oportunidad de crecimiento personal y de aprendizaje Conclusiones destacadas
Media 1,992 El "72,52%" eligieron:
Intervalo de confianza (95%) [1,851 - 2,134] Frecuentemente
Tamaño de la muestra 131 Siempre
Desviación típica 0,827 La opción "Nunca" no fue elegida por nadie.
Error estandar 0,072
Es prudente en sus actuaciones principalmente en contextos con conflictos Conclusiones destacadas
Media 1,953 El "75,57%" eligieron:
Intervalo de confianza (95%) [1,826 - 2,081] Frecuentemente
Tamaño de la muestra 129 Siempre
Desviación típica 0,738 La opción "Nunca" no fue elegida por nadie.
Error estandar 0,065
Enfrenta con responsabilidad exitos y fracasos Conclusiones destacadas
Media 1,623 El "84,73%" eligieron:
Intervalo de confianza (95%) [1,498 - 1,748] Siempre
Tamaño de la muestra 130 Frecuentemente
Desviación típica 0,729 2 opciones quedaron sin elegir.
Error estandar 0,064
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FORTALEZA
Por favor, valore si esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones.
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Siempre Frecuentemente NormalmenteRara vez Nunca
Ha excedido interna o externamente las expectativas internas y externas 13 49 38 22 6 128
Busca soluciones efectivas para superar los obstaculos 62 52 10 4 2 130
Insiste en el logro de objetivos aun cuando estos son de dificil cumplimiento 56 58 14 1 0 129
Busca la mejora continua en su vida y el trabajo 95 28 7 0 0 130
Análisis técnico - Población: 130
Ha excedido interna o externamente las expectativas internas y externas Conclusiones destacadas
Media 2,680 El "66,92%" eligieron:
Intervalo de confianza (95%) [2,502 - 2,858] Frecuentemente
Tamaño de la muestra 128 Normalmente
Desviación típica 1,027 La opción menos elegida representa el "4,62%":
Error estandar 0,091 Nunca
Busca soluciones efectivas para superar los obstaculos Conclusiones destacadas
Media 1,708 El "87,69%" eligieron:
Intervalo de confianza (95%) [1,560 - 1,855] Siempre
Tamaño de la muestra 130 Frecuentemente
Desviación típica 0,858 La opción menos elegida representa el "1,54%":
Error estandar 0,075 Nunca
Insiste en el logro de objetivos aun cuando estos son de dificil cumplimiento Conclusiones destacadas
Media 1,690 El "87,69%" eligieron:
Intervalo de confianza (95%) [1,570 - 1,810] Frecuentemente
Tamaño de la muestra 129 Siempre
Desviación típica 0,694 La opción "Nunca" no fue elegida por nadie.
Error estandar 0,061
Busca la mejora continua en su vida y el trabajo Conclusiones destacadas
Media 1,323 El "94,62%" eligieron:
Intervalo de confianza (95%) [1,224 - 1,422] Siempre
Tamaño de la muestra 130 Frecuentemente
Desviación típica 0,574 2 opciones quedaron sin elegir.
Error estandar 0,050
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ORIENTACION A LOS RESULTADOS
Por favor, valore si esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones.
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Normalmente
Rara vez
Nunca
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Siempre Frecuentemente NormalmenteRara vez Nunca
Comparte el conocimiento con sus compañeros 93 30 8 0 0 131
Posee gran habilidad para captar y poner en practica nuevas ideas 49 64 18 0 0 131
Tiene interes permanente de aprender nuevos metodos para mejorar su trabajo 82 41 8 0 0 131
Realiza sus labores con interes y entusiasmo 89 33 7 0 0 129
Análisis técnico - Población: 131
Comparte el conocimiento con sus compañeros Conclusiones destacadas
Media 1,351 El "93,89%" eligieron:
Intervalo de confianza (95%) [1,249 - 1,453] Siempre
Tamaño de la muestra 131 Frecuentemente
Desviación típica 0,594 2 opciones quedaron sin elegir.
Error estandar 0,052
Posee gran habilidad para captar y poner en practica nuevas ideas Conclusiones destacadas
Media 1,763 El "86,26%" eligieron:
Intervalo de confianza (95%) [1,647 - 1,879] Frecuentemente
Tamaño de la muestra 131 Siempre
Desviación típica 0,677 2 opciones quedaron sin elegir.
Error estandar 0,059
Tiene interes permanente de aprender nuevos metodos para mejorar su trabajo Conclusiones destacadas
Media 1,435 El "93,89%" eligieron:
Intervalo de confianza (95%) [1,331 - 1,539] Siempre
Tamaño de la muestra 131 Frecuentemente
Desviación típica 0,609 2 opciones quedaron sin elegir.
Error estandar 0,053
Realiza sus labores con interes y entusiasmo Conclusiones destacadas
Media 1,364 El "93,13%" eligieron:
Intervalo de confianza (95%) [1,263 - 1,465] Siempre
Tamaño de la muestra 129 Frecuentemente
Desviación típica 0,585 2 opciones quedaron sin elegir.
Error estandar 0,052
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CALIDAD EN EL TRABAJO
Por favor, valore si esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones.
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Siempre Frecuentemente NormalmenteRara vez Nunca
No tiene problemas para realizar tareas nuevas o diferentes a las que realiza habitualmente 48 41 20 9 13 131
Siente frustracion si tiene algun plan y por alguna circunstancia tiene que cambiarlo todo 4 15 38 56 17 130
Revisa todo el entorno para comprender y anticiparse a los cambios que se dan 24 56 44 6 0 130
Los diferentes puntos de vista contribuyen a construir conocimiento 62 57 10 1 0 130
Análisis técnico - Población: 131
No tiene problemas para realizar tareas nuevas o diferentes a las que realiza habitualmente Conclusiones destacadas
Media 2,221 El "67,94%" eligieron:
Intervalo de confianza (95%) [2,001 - 2,441] Siempre
Tamaño de la muestra 131 Frecuentemente
Desviación típica 1,285 La opción menos elegida representa el "6,87%":
Error estandar 0,112 Rara vez
Siente frustracion si tiene algun plan y por alguna circunstancia tiene que cambiarlo todo Conclusiones destacadas
Media 3,515 El "71,76%" eligieron:
Intervalo de confianza (95%) [3,349 - 3,682] Rara vez
Tamaño de la muestra 130 Normalmente
Desviación típica 0,966 La opción menos elegida representa el "3,05%":
Error estandar 0,085 Siempre
Revisa todo el entorno para comprender y anticiparse a los cambios que se dan Conclusiones destacadas
Media 2,246 El "76,34%" eligieron:
Intervalo de confianza (95%) [2,107 - 2,385] Frecuentemente
Tamaño de la muestra 130 Normalmente
Desviación típica 0,808 La opción "Nunca" no fue elegida por nadie.
Error estandar 0,071
Los diferentes puntos de vista contribuyen a construir conocimiento Conclusiones destacadas
Media 1,615 El "90,84%" eligieron:
Intervalo de confianza (95%) [1,501 - 1,729] Siempre
Tamaño de la muestra 130 Frecuentemente
Desviación típica 0,663 La opción "Nunca" no fue elegida por nadie.
Error estandar 0,058
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ADAPTABILIDAD AL CAMBIO
Por favor, valore si esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones.
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Siempre Frecuentemente NormalmenteRara vez Nunca
Es constante y firme en lo que se propone 65 55 11 0 0 131
Si se propone un objetivo lo cumple a pesar de las dificultades 42 75 14 0 0 131
Tiene una fuerza interior que lo mantiene en los mas altos estandares de calidad 45 59 27 0 0 131
En situaciones desfavorables mantiene una buena disposicion 45 60 25 1 0 131
Análisis técnico - Población: 131
Es constante y firme en lo que se propone Conclusiones destacadas
Media 1,588 El "91,60%" eligieron:
Intervalo de confianza (95%) [1,478 - 1,698] Siempre
Tamaño de la muestra 131 Frecuentemente
Desviación típica 0,643 2 opciones quedaron sin elegir.
Error estandar 0,056
Si se propone un objetivo lo cumple a pesar de las dificultades Conclusiones destacadas
Media 1,786 El "89,31%" eligieron:
Intervalo de confianza (95%) [1,680 - 1,892] Frecuentemente
Tamaño de la muestra 131 Siempre
Desviación típica 0,620 2 opciones quedaron sin elegir.
Error estandar 0,054
Tiene una fuerza interior que lo mantiene en los mas altos estandares de calidad Conclusiones destacadas
Media 1,863 El "79,39%" eligieron:
Intervalo de confianza (95%) [1,737 - 1,988] Frecuentemente
Tamaño de la muestra 131 Siempre
Desviación típica 0,731 2 opciones quedaron sin elegir.
Error estandar 0,064
En situaciones desfavorables mantiene una buena disposicion Conclusiones destacadas
Media 1,863 El "80,15%" eligieron:
Intervalo de confianza (95%) [1,736 - 1,990] Frecuentemente
Tamaño de la muestra 131 Siempre
Desviación típica 0,742 La opción "Nunca" no fue elegida por nadie.
Error estandar 0,065
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PERSEVERANCIA
Por favor, valore si esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones.
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Siempre Frecuentemente NormalmenteRara vez Nunca
Busca proponer algúna mejora en los procesos de su trabajo o en su vida 56 55 19 0 0 130
Cuando tiene que tomar decisiones importantes no le importa si cuenta con politicas de apoyo para ello. 11 46 41 25 7 130
Se llena de motivos y energía positiva para hacer lo que tiene que hacer 69 47 12 0 1 129
Crea oportunidades para evitar problemas de forma anticipada 47 58 23 1 0 129
Análisis técnico - Población: 130
Busca proponer algúna mejora en los procesos de su trabajo o en su vida Conclusiones destacadas
Media 1,715 El "85,38%" eligieron:
Intervalo de confianza (95%) [1,594 - 1,837] Siempre
Tamaño de la muestra 130 Frecuentemente
Desviación típica 0,707 2 opciones quedaron sin elegir.
Error estandar 0,062
Cuando tiene que tomar decisiones importantes no le importa si cuenta con politicas de apoyo para ello. Conclusiones destacadas
Media 2,777 El "66,92%" eligieron:
Intervalo de confianza (95%) [2,600 - 2,954] Frecuentemente
Tamaño de la muestra 130 Normalmente
Desviación típica 1,029 La opción menos elegida representa el "5,38%":
Error estandar 0,090 Nunca
Se llena de motivos y energía positiva para hacer lo que tiene que hacer Conclusiones destacadas
Media 1,581 El "89,23%" eligieron:
Intervalo de confianza (95%) [1,456 - 1,707] Siempre
Tamaño de la muestra 129 Frecuentemente
Desviación típica 0,726 La opción "Rara vez" no fue elegida por nadie.
Error estandar 0,064
Crea oportunidades para evitar problemas de forma anticipada Conclusiones destacadas
Media 1,829 El "80,77%" eligieron:
Intervalo de confianza (95%) [1,702 - 1,957] Frecuentemente
Tamaño de la muestra 129 Siempre
Desviación típica 0,741 La opción "Nunca" no fue elegida por nadie.
Error estandar 0,065
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INICIATIVA
Por favor, valore si esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones.
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Siempre Frecuentemente NormalmenteRara vez Nunca
Se guia por el estilo del momento 9 28 44 44 6 131
Continuamente esta leyendo y actualizandose en informacion 33 52 43 3 0 131
Le gustan los desafios 69 43 17 1 1 131
Es recursivo e ingenioso 61 49 19 1 0 130
Análisis técnico - Población: 131
Se guia por el estilo del momento Conclusiones destacadas
Media 3,076 El "67,18%" eligieron:
Intervalo de confianza (95%) [2,904 - 3,248] Normalmente
Tamaño de la muestra 131 Rara vez
Desviación típica 1,005 La opción menos elegida representa el "4,58%":
Error estandar 0,088 Nunca
Continuamente esta leyendo y actualizandose en informacion Conclusiones destacadas
Media 2,122 El "72,52%" eligieron:
Intervalo de confianza (95%) [1,983 - 2,261] Frecuentemente
Tamaño de la muestra 131 Normalmente
Desviación típica 0,814 La opción "Nunca" no fue elegida por nadie.
Error estandar 0,071
Le gustan los desafios Conclusiones destacadas
Media 1,641 El "85,50%" eligieron:
Intervalo de confianza (95%) [1,505 - 1,777] Siempre
Tamaño de la muestra 131 Frecuentemente
Desviación típica 0,795 La opción menos elegida representa el "0,76%":
Error estandar 0,069 Rara vez
Es recursivo e ingenioso Conclusiones destacadas
Media 1,692 El "83,97%" eligieron:
Intervalo de confianza (95%) [1,564 - 1,820] Siempre
Tamaño de la muestra 130 Frecuentemente
Desviación típica 0,745 La opción "Nunca" no fue elegida por nadie.
Error estandar 0,065
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INNOVACION
Por favor, valore si esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones.
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Siempre Frecuentemente NormalmenteRara vez Nunca
Se puede confiar que usted respeta los intereses de otros 101 24 6 0 0 131
Fomenta energía, entusiasmo y compromiso con los demás 65 58 8 0 0 131
Sabe llevar las necesidades y sentimientos de los demás con confianza y respeto 69 48 14 0 0 131
Predica una relación cálida y amigable con los demás en vez de ser frío y distante 71 43 15 2 0 131
Análisis técnico - Población: 131
Se puede confiar que usted respeta los intereses de otros Conclusiones destacadas
Media 1,275 El "95,42%" eligieron:
Intervalo de confianza (95%) [1,182 - 1,368] Siempre
Tamaño de la muestra 131 Frecuentemente
Desviación típica 0,541 2 opciones quedaron sin elegir.
Error estandar 0,047
Fomenta energía, entusiasmo y compromiso con los demás Conclusiones destacadas
Media 1,565 El "93,89%" eligieron:
Intervalo de confianza (95%) [1,461 - 1,669] Siempre
Tamaño de la muestra 131 Frecuentemente
Desviación típica 0,609 2 opciones quedaron sin elegir.
Error estandar 0,053
Sabe llevar las necesidades y sentimientos de los demás con confianza y respeto Conclusiones destacadas
Media 1,580 El "89,31%" eligieron:
Intervalo de confianza (95%) [1,464 - 1,696] Siempre
Tamaño de la muestra 131 Frecuentemente
Desviación típica 0,679 2 opciones quedaron sin elegir.
Error estandar 0,059
Predica una relación cálida y amigable con los demás en vez de ser frío y distante Conclusiones destacadas
Media 1,603 El "87,02%" eligieron:
Intervalo de confianza (95%) [1,474 - 1,732] Siempre
Tamaño de la muestra 131 Frecuentemente
Desviación típica 0,751 La opción "Nunca" no fue elegida por nadie.
Error estandar 0,066
0
20
40
60
80
100
120
Se puede confiar que usted 
respeta los intereses de otros
Fomenta energía, entusiasmo y 
compromiso con los demás
Sabe llevar las necesidades y 
sentimientos de los demás con 
confianza y respeto
Predica una relación cálida y 
amigable con los demás en vez 
de ser frío y distante
HABILIDADES PERSONALES
Por favor, valore si esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones.
Siempre
Frecuentemente
Normalmente
Rara vez
Nunca
 E. Anexo: Resultados programa 
SPSS15.0 
 
 
 
 
Estadísticos descriptivos
132 ,60 1,00 ,8819 ,10078 ,010
130 ,50 1,00 ,7701 ,11109 ,012
132 ,60 1,00 ,8167 ,10387 ,011
131 ,55 1,00 ,8304 ,10727 ,012
132 ,60 1,00 ,9038 ,09102 ,008
132 ,50 1,00 ,7726 ,11677 ,014
132 ,60 1,00 ,8455 ,11025 ,012
131 ,50 1,00 ,8042 ,10707 ,011
132 ,50 1,00 ,7812 ,10146 ,010
129
Compromiso
Et ica
Fortaleza
Orientación a los
Resultados
Calidad en el Trabajo
Adaptabilidad al Cambio
Perseverancia
Iniciativa
Innovación
N válido (según lista)
N Mínimo Máximo Media Desv. típ. Varianza
Prueba de Kolmogorov-Smir nov para una muestr a
132 130 132 131 132 132 132 131 132
,8819 ,7701 ,8167 ,8304 ,9038 ,7726 ,8455 ,8042 ,7812
,10078 ,11109 ,10387 ,10727 ,09102 ,11677 ,11025 ,10707 ,10146
,192 ,102 ,133 ,129 ,164 ,107 ,101 ,103 ,129
,121 ,099 ,086 ,092 ,145 ,107 ,084 ,081 ,113
-,192 -,102 -,133 -,129 -,164 -,090 -,101 -,103 -,129
2,209 1,167 1,531 1,475 1,883 1,230 1,163 1,175 1,485
,000 ,131 ,018 ,026 ,002 ,097 ,134 ,126 ,024
N
Media
Desviación típica
Parámetros normales a ,b
Absoluta
Positiva
Negativa
Diferencias más
extremas
Z de Kolmogorov-Smirnov
Sig. asintót. (bilateral)
Compromiso Etica Fortaleza
Orientación a
los
Resultados
Calidad en
el Trabajo
Adaptabil idad
al Cambio
Persever
ancia Iniciativa Innovación
La distribución de contraste es la Normal.a. 
Se han calculado a partir de los datos.b. 
Resumen del procesamiento de los casos
1316 100,0% 0 ,0% 1316 100,0%
Competencias
transversales *
Desarrollo de las
competencias
N Porcentaje N Porcentaje N Porcentaje
Válidos Perdidos Total
Casos
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Tabla de contingencia Competencias transversales * Desarrollo de las competencias
Recuento
62 68 2 132
114 18 0 132
122 10 0 132
64 65 1 130
92 40 0 132
115 17 0 132
81 49 1 131
67 64 1 132
97 34 0 131
100 32 0 132
914 397 5 1316
Adaptabilidad al cambio
Compromiso
Calidad en el trabajo
Et ica
Fortaleza
Habilidad personal
Iniciat iva
Innovación
Orientacion a los
resultados
Perserveracia
Competencias
transversales
Total
Alto Bueno Minimo
Desarrollo de las competencias
Total
Prueba de Kolmogorov -Smirnov  para una muestra
1316
81,93
29,266
,135
,135
-,130
4,898
,000
N
Media
Desviación típica
Parámetros normalesa,b
Absoluta
Positiva
Negativa
Diferenc ias más
extremas
Z de Kolmogorov-Smirnov
Sig. asintót. (bilateral)
Cantidad de
individuos con
el desarrollo
de
competencias
La distribución de contraste es la Normal.a. 
Se han calculado a partir de los datos.b. 
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Tabla de contingencia Competencias transversales * Desarrollo de las competencias
62 68 2 132
91,7 39,8 ,5 132,0
47,0% 51,5% 1,5% 100,0%
114 18 0 132
91,7 39,8 ,5 132,0
86,4% 13,6% ,0% 100,0%
122 10 0 132
91,7 39,8 ,5 132,0
92,4% 7,6% ,0% 100,0%
64 65 1 130
90,3 39,2 ,5 130,0
49,2% 50,0% ,8% 100,0%
92 40 0 132
91,7 39,8 ,5 132,0
69,7% 30,3% ,0% 100,0%
115 17 0 132
91,7 39,8 ,5 132,0
87,1% 12,9% ,0% 100,0%
81 49 1 131
91,0 39,5 ,5 131,0
61,8% 37,4% ,8% 100,0%
67 64 1 132
91,7 39,8 ,5 132,0
50,8% 48,5% ,8% 100,0%
97 34 0 131
91,0 39,5 ,5 131,0
74,0% 26,0% ,0% 100,0%
100 32 0 132
91,7 39,8 ,5 132,0
75,8% 24,2% ,0% 100,0%
914 397 5 1316
914,0 397,0 5,0 1316,0
69,5% 30,2% ,4% 100,0%
Recuento
Frecuencia esperada
% de Competenc ias
transversales
Recuento
Frecuencia esperada
% de Competenc ias
transversales
Recuento
Frecuencia esperada
% de Competenc ias
transversales
Recuento
Frecuencia esperada
% de Competenc ias
transversales
Recuento
Frecuencia esperada
% de Competenc ias
transversales
Recuento
Frecuencia esperada
% de Competenc ias
transversales
Recuento
Frecuencia esperada
% de Competenc ias
transversales
Recuento
Frecuencia esperada
% de Competenc ias
transversales
Recuento
Frecuencia esperada
% de Competenc ias
transversales
Recuento
Frecuencia esperada
% de Competenc ias
transversales
Recuento
Frecuencia esperada
% de Competenc ias
transversales
Adaptabil idad al cambio
Compromiso
Calidad en el trabajo
Etica
Fortaleza
Habil idad personal
Iniciativa
Innovac ión
Orientac ion a los
resultados
Perserveracia
Competencias
transversales
Total
Alto Bueno Minimo
Desarrollo de las  competenc ias
Total
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Pruebas de chi-cuadrado
160,078a 18 ,000
169,549 18 ,000
1316
Chi-cuadrado de Pearson
Razón de v erosimilitudes
N de casos v álidos
Valor gl
Sig. asintótica
(bilateral)
10 casillas (33,3%) t ienen una f recuencia esperada inf erior a
5. La f recuencia mínima esperada es ,49.
a. 
Medidas simétricas
,349 ,000
,247 ,000
1316
Phi
V de Cramer
Nominal por
nominal
N de casos v álidos
Valor
Sig.
aproximada
Asumiendo la hipótesis  alternativ a.a.  
Empleando el error t ípico as intótico basado en la hipótesis
nula.
b.  
Tabla de correspondencias
0 0 18 114 132
0 1 65 64 130
0 0 40 92 132
0 0 34 97 131
0 0 10 122 132
0 2 68 62 132
0 0 32 100 132
0 1 49 81 131
0 1 64 67 132
0 5 380 799 1184
Competencias
transversales
Compromiso
Etica
Fortaleza
Orientacion a los
resultados
Calidad en el trabajo
Adaptabilidad al cambio
Perseverancia
Iniciativa
Innovación
Margen act ivo
Insatisfactorio Minimo Bueno Alto Margen act ivo
Desarrollo de las competencias
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Resumen
,333 ,111 ,985 ,985 ,025 ,012
,042 ,002 ,015 1,000 ,033
,113 133,394 ,000a 1,000 1,000
Dimensión
1
2
Total
Valor propio Inercia Chi-cuadrado Sig. Explicada Acumulada
Proporción de inercia
Desviación
típica 2
Correlación
Conf ianza para el Valor
propio
24 grados de libertada. 
Examen de los  puntos de f ilaa
,111 ,699 - ,094 ,018 ,164 ,024 ,998 ,002 1 ,000
,110 - ,674 ,137 ,017 ,150 ,050 ,995 ,005 1 ,000
,111 ,094 ,270 ,001 ,003 ,196 ,489 ,511 1 ,000
,111 ,252 ,175 ,002 ,021 ,082 ,943 ,057 1 ,000
,111 ,919 - ,226 ,032 ,283 ,137 ,992 ,008 1 ,000
,111 - ,779 - ,376 ,023 ,203 ,380 ,972 ,028 1 ,000
,111 ,314 ,138 ,004 ,033 ,051 ,976 ,024 1 ,000
,111 - ,216 - ,134 ,002 ,015 ,048 ,954 ,046 1 ,000
,111 - ,618 ,112 ,014 ,128 ,034 ,996 ,004 1 ,000
1 ,000 ,113 1 ,000 1 ,000
Competenc ias
transv ers ales
Compromis o
Etic a
For taleza
Or ien tac ion  a los
res ultados
Ca lidad en e l traba jo
Adaptabilidad a l c ambio
Perseve ranc ia
Inic iativa
Innov ación
Total activ o
Masa 1 2
Pun tuac ión en  la
d imensión
Ine rc ia 1 2
De  los  puntos a  la
ine rc ia  de  la
d imensión
1 2 Total
De  la d imensión a  la ine rc ia  del
pun to
Contr ibuc ión
Norma liz ac ión  Simétr ic aa . 
Examen de los puntos columnaa
,000 . . . . . . . .
,004 -1,842 -3,063 ,006 ,043 ,953 ,743 ,257 1,000
,321 -,813 ,075 ,071 ,636 ,043 ,999 ,001 1,000
,675 ,398 -,016 ,036 ,321 ,004 1,000 ,000 1,000
1,000 ,113 1,000 1,000
Desarrollo de las
competencias
Insatis factorio
Minimo
Bueno
Alto
Total activo
Masa 1 2
Puntuación en la
dimensión
Inercia 1 2
De los puntos a la
inercia de la
dimensión
1 2 Total
De la dimensión a la inercia del
punto
Contribución
Normalización Simétricaa. 
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